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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zaměřuje na optimalizace výrobních procesů ve firmě Witzenmann 
Opava s využitím Value Stream Mapping. Cílem práce je na základě analýzy 
současného stavu toku hodnot navrhnout vhodné optimalizace a zakreslit je do nové 
mapy toku hodnot. 
Práce je rozdělena na tři části - část teoretickou, analytickou a návrhovou.  
V první části práce jsou zpracovány teoretické poznatky o oblasti štíhlé výroby, nástroje 
k eliminaci plýtvání a teorie mapování hodnotových toků pomocí VSM. Analytická část 
se zabývá charakteristikou podniku Witzenmann Opava, jeho vnějších a vnitřních 
faktorů rozvoje a implementací štíhlé výroby. V této části je rovněž charakterizován 
vybraný výrobek. Návrhová část se zabývá analýzou hodnotového toku vybraného 
výrobku a konkrétními návrhy opatření na snížení plýtvání a zefektivnění výroby 
s pomocí metod štíhlé výroby. 
ABSTRACT 
The diploma thesis is focus on optimization of working processes in Witzenmann 
Opava by using Value Stream Map. The aim of the thesis is on a basis current status of 
value stram propose to suitable actions and draw them into new value stream map.  
The thesis is devided into three parts – theoretical, analytical and proposal part. In the 
first part of the thesis are compiled theoretical knowledge about lean management 
sphere, tools for elimination of wastings and theory about mapping value stream by 
using VSM. Analytical part is deal with characterictic of company Witzenmann Opava, 
its internal and external factors of developments and implementation of lean production. 
In this part there is also characteristic of choosed product. Proposal part is deal with 
value stream analysis of choosed product and specific actions to reduce wasting and 
getting production more effective with the help of lean production methods. 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Štíhlá výroba, plýtvání, mapování toku hodnot, VA-index 
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Lean production, wastings, value stream mapping, VA - index 
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ÚVOD 
„Vše, co neslouží zvyšování hodnoty výrobku, je ztrátou!“  
Henry Ford  
 
Tento krátký avšak velmi výstižný citát Henryho Forda přesně vystihuje filozofii 
dnešního moderního podniku. Globalizace a s ní spojená rostoucí konkurence vyústily 
v situaci, kdy podnik nemá jednoduché podmínky pro přežití. Pokud chce zachovat zisk, 
musí co nejvíce snižovat ztráty. 
Teorie Lean, jejíž principem je zbavování se činností, které nepřidávají hodnotu, může 
být někým považována za naprostou samozřejmost a prostý selský rozum. Koncept 
štíhlé výroby je přitom relativně novou záležitostí. Základní myšlenka na zeštíhlení 
výroby vzešla v japonské firmě Toyota po druhé světové válce jako reakce na tehdejší 
ekonomickou situaci. I přes svou jednoduchost se ukázala být velmi účinná a proto si ji 
brzy osvojila řada jiných firem. V dnešní době lze říci, že se lean managementem 
zabývá každý větší podnik. Zejména v automobilovém průmyslu, jsou principy lean 
managementu brány téměř jako nutnost. 
V této práci se zabývám jednou ze základních metod lean managementu - mapováním 
toku hodnot. Pod pojmem hodnota si lze představit to, co je pro zákazníka u výrobku 
stěžejní a za co je ochoten zaplatit. V našem případě je to kvalitní výrobek, dodávaný 
včas za přijatelnou cenu. Výrobu takového výrobku je potřeba, v duchu lean, oprostit od 
všeho, co výrobek zatěžuje zbytečnými časovými a finančními náklady.  
Diplomová práce je zpracovávána ve firmě Witzenmann Opava, u které jsem již více 
než rok zaměstnaná na pozici procesního experta. Denně se tak setkávám s problémy ve 
výrobě i při zajišťování nákupu materiálu a prodeje hotových výrobků. Tyto praktické 
zkušenosti mi byly podloženy řadou firemních školení na téma Lean Management. 
Relativně ucelený pohled na firemní procesy mi umožnil zpracovat analýzu toku hodnot 
pro aktuální „top“ produkt s názvem Valeo Termico. 
12 
 
VYMEZENÍ PROBLÉMU 
Snahou každého podnikatelského subjektu je maximalizace zisku. Existují dva základní 
způsoby, jak firma může maximalizovat svůj zisk. Prvním z nich je soustředit se na 
marketingovou stránku podnikání. Firma může zvýšit propagaci, zlepšit svou pověst 
prostřednictvím dobročinných účelů, apod. Jednoduchým nástrojem pro zvýšení zisku je 
také zvýšit cenu výrobku. Tato varianta je však velmi riskantní, protože zákazník novou 
cenu nemusí přijmout a může přejít ke konkurenci. 
 
Druhým a mnohem efektivnějším způsobem je zaměřit se na své interní procesy a ty se 
snažit dotáhnout k dokonalosti, tedy aplikovat pravidla lean managementu. Základem je 
oprostit procesy od všech plýtvání a tím dosáhnout tak značných úspor. Díky tomu cena 
výrobku může zůstat stejná nebo dokonce ještě nižší. Cílem takto smýšlející firmy je 
vyrábět rychle, levně a efektivně a tím dosáhnout zlepšení konkurenceschopnosti. 
CÍL PRÁCE 
Navrhnout proces výroby ve firmě Witzenmann Opava s cílem eliminace významných 
ztrát. Návrh vychází z detailní analýzy výrobního procesu a z mapování hodnotového 
toku.
13 
 
 
TEORETICKÁ ČÁST 
1 Lean Management 
Tato práce staví na základních principech tzv. lean managementu, česky zvaného„štíhlá 
výroba“. Metodologie lean je dle Svozilové1 založena na „cyklickém přístupu ke 
zlepšování procesu. Týmy odborníků se soustředí na zlepšovatelské kroky a celkové 
zlepšení je dosaženo v postupných interakcích, které rovněž pomohou eliminovat 
případné negativní důsledky aplikace pokusných řešení. Lean předpokládá, že procesy 
musí být v prvním kroku standardizovány“. 
Aplikace lean managementu spočívá ve využívání sady analytických nástrojů a metod, 
které pomáhají firmě redukovat nebo úplně eliminovat plýtvání. Těmto metodám je 
věnována kapitola 2.2 – Nástroje k eliminaci plýtvání. 
1.1 Historie lean managementu 
Lean management má kořeny ve firmě Toyota.  Tato japonská firma se, stejně jako řada 
ostatních firem, po válce potýkala s nedostatkem financí a nemohla si dovolit investovat 
do zlepšování procesů pomocí složitých a nákladných technologií. Právě proto se zde 
zrodila myšlenka soustředit se na jednoduché a základní chyby, které se ve výrobě 
běžně vyskytují a kvůli kterým dochází ke zbytečnému plýtvání financí, kapitálu a 
výrobních faktorů. Systém hledání a eliminace plýtvání pojmenovali jako Toyota 
Production System (TPS). Díky TPS začala brzy Toyota viditelně převyšovat své 
konkurenty ve všech firemních procesech. 
                                                 
1 SVOZILOVÁ, Alena. Zlepšování podnikových procesů. Praha: Grada, 2011. Expert 
(Grada). ISBN 978-80-247-3938-0 
14 
 
Netrvalo dlouho a metody TPS začaly přejímat další firmy pod již univerzálním 
označením „Lean Management“, neboli česky „štíhlá výroba“.  
Dnes se Lean Management těší velké oblibě a to nejen u výrobních podniků, ale také ve 
službách a v administrativě. Můžeme se proto setkat také s pojmy jako Lean 
Administration, Lean Construction management, Lean Services, Lean Six Sigma a 
další.2 3 
1.1 Přístupy lean managementu 
Základní uvažování ve smyslu lean je jednoduché a přímočaré. Definováno je pěti 
principy. 
Určení hodnoty z pohledu zákazníka procesu. Hodnotu tvoří výrobek nebo služba, 
která uspokojuje potřebu zákazníka, je mu poskytnuta včas a v ceně, za kterou je 
ochotný si ji pořídit. Firma se tedy musí snažit, aby výrobek či služba měla pro 
zákazníka co možná nejvyšší užitek, avšak za přijatelnou cenu. 
Identifikace činnosti, které se podílejí na postupném vytváření hodnoty. Proces je 
sled kroků od návrhu výrobku až po odevzdání zákazníkovi, tedy od objednávky 
k dodávce. Konkurenční výhodou podniku je nalezení zbytečných plýtvání, tj. činností, 
které vyráběným produktům neudělují žádný benefit (hodnotu) a tudíž za ně zákazníci 
nechtějí platit. 
Uvedení procesů do pohybu. Procesy ruší zažité představy o tom, že podnik je 
rozdělen do samostatných oddělení. Naopak dnešní procesy procházejí organizacemi, 
mnohdy dokonce až za hranice podniku směrem k dodavatelům či zákazníkům. Každý 
účastník tohoto procesu může přispět k tvorbě hodnoty. 
                                                 
2 Historie Lean. Lean Company [online]. [cit. 2016-04-25]. Dostupné z: 
http://www.leancompany.cz/historie.html 
3 Lean. Management mania [online]. [cit. 2016-04-25]. Dostupné z: 
https://managementmania.com/cs/lean 
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Řízení potřebami zákazníka. Tradičním přístupem bývá výroba zboží na sklad. 
Podnik vyrábějící v duchu lean je k výrobě iniciována konkrétní potřebou zákazníka. 
Vyráběno je tedy jen zboží, o které má zákazník reálný zájem. 
Snaha o dosažení dokonalosti. Lean firmy věnují velkou pozornost snižování času, 
nákladů, prostor, chyb a závad a to vše při současném vytváření hodnost. Rovněž se 
stará o stabilitu procesů, vysokou kvalitu a včasnost dodávek. Cílem je maximální 
spokojenost zákazníka.
4
 
5
 
Jednoduše lze tedy lean management charakterizovat jako nekončící proces neustálého 
zlepšování, podpory zaměstnanců, soustředění se na tok hodnoty (Value Stream) a 
zvyšování této hodnoty. Je synonymem pro rychlost, jednoduchost, přehlednost, 
vytváření produktů a služeb bez zbytečných činností a zásob, omezení plýtvání, 
vyvažování procesů a navázání procesů na zákazníka. 
                                                 
4 SVOZILOVÁ, ref. 1 
5 IMAI, Masaaki. Kaizen. Brno : Computer Press, 2007. 272 s. ISBN 978-80-  
     251-1621-0. 
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2 Plýtvání 
Ačkoliv se samozřejmě většina firem soustředí na zvýšení produktivity za účelem 
maximalizace zisku, používají k tomu neefektivní nástroje, např. zavedení další směny, 
investice do koupě dalšího stroje, apod. Přitom mnohem efektivnější a levnější je 
soustředit se přímo na problémová místa ve výrobě a ty řešit.6 
Rozdíl mezi takovou typickou výrobní strategií a mezi strategií lean managementu lze 
jednoduše zobrazit na následujícím nákresu (obr. 1) 
 
Obrázek 1: Dva způsoby ke zvýšení produktivity 
Zdroj: prezentace společnosti Kaizen Institute, s. r. o. 
První cesta ke zvýšení produktivity je přidání další jednotky práce, která v sobě opět 
zahrnuje i plýtvání. Druhá cesta, tzv. „Toyota way“, se zaměřuje na eliminaci plýtvání a 
tento ušetřený čas pak využije k tvorbě hodnot. 
Činnosti, které nepřispívají k tvorbě hodnot nemusí být nutně eliminovány. Některé ani 
není možné z procesu vyloučit. Jsou jimi například transpororty, úklid, inventury, apod. 
                                                 
6 KEŘKOVSKÝ, Miloslav a Ondřej VALSA. Moderní přístupy k řízení výroby. 3., dopl. vyd. 
V Praze: C.H. Beck, 2012. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-7179-319-9. 
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V těchto časech sice zaměstnanci netvoří hodnotu pro zákazníka, avšak jsou potřebné 
pro firmu samotnou.
7
 
2.1 Druhy plýtvání 
Plýtvání se v terminologii lean managementu označuje jako muda, dle původního 
japonského označení. Celkem rozlišujeme 7 základních muda. 
2.1.1 Nadvýroba 
Nadvýroba je považována za matku plýtvání, neboť v sobě zahrnuje všechna ostatní 
plýtvání. Jedná se o nadměrnou výrobu kusů, které momentálně nikdo nepoptává. Cílem 
lean je, aby se vyrábělo zakázkově, tedy na počet objednaných kusů. Každý kus ve 
výrobě by měl mít svého zákazníka a po dokončení by měl být co nejdříve expedován 
k zákazníkovi. Je to z toho důvodu, že materiál a výroby blokují náš finanční kapitál, 
které mohl být mezitím využit jiným způsobem, nejlépe investičního charakteru. 
Toto plýtvání však není snadné odstranit. Obzvláště u výrobních podniků neumíme 
dopředu určit, co se v průběhu výroby stane. Může vzniknout porucha nebo bude 
vysoká zmetkovitost. Negativně se zde odráží také časté změny v objednávkách. 
Současná situace je taková, že zákazník často mění počty objednaných kusů, slučuje či 
rozděluje odvolávky anebo přesunuje termíny. Zákazník si sice uvědomuje, že je 
limitován rámcovou smlouvou, ve které je přesně definováno, dokdy a jak moc se může 
odchýlit od tzv. forecastů, ale firmy se i přesto v rámci dobrých dodavatelsko-
odběratelských vztahů snaží zákazníkovi vyhovět.  
Vzhledem k tomu, že se dodává just-in-time a nejsou tolerovány zásoby, je bohužel 
nutné vyrobit více, než žádá zakázka, abychom měli jistotu, že zákazník dostane včas 
to, co si objednal. 
Nadvýrobou jsou míněny také nevýrobní zbytečné činnosti, například nevyužívané 
výkazy a kopie, nadměrně rozesílané e-maily a úkoly, které nejsou nikým požadovány. 
                                                 
7
 VOCHOZKA, Marek a Petr MULAČ. Podniková ekonomika. Praha: Grada, 2012. 
Finanční řízení. ISBN 978-80-247-4372-1. 
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2.1.2 Čekání a hledání 
Čekací a hledací doby vedou ke zhoršení produktivity práce a zvyšují tak výrobní 
náklady. Úkolem managementu firmy je zajistit co největší plynulost výroby, 
standardizaci a pořádek na pracovištích, aby nedocházelo k prostojům. 
Opět lze vztáhnout plýtvání i mimo prostředí výroby. S čekáním či hledáním se 
můžeme setkat při běžné administrativě. Typickým příkladem mohou být například 
velké a dlouhé porady, které zbytečně časově zdržují skupinu lidí, kteří by se správně 
měli věnovat tvorbě hodnot. 
2.1.3 Zbytečný transport 
Zbytečný transport dílů po hale často znamená zbytečné peníze, vypnutí stroje, 
rozkalibrování stroje, apod. Snížení docílíme skrze zkrácení vzdáleností, vhodným 
materiálovým tokem, manipulantem nebo plánem expedice. Transporty jsou důležité, 
nemůžeme je odstranit.  Ne všechny transporty jsou ale užitečné. Pracovníci by je měli 
provádět tak málo, jak je to jen možné, pokud stroj kvůli toho stojí.  
2.1.4 Zbytečné pohyby 
Prostoje, poruchy, nastavení a doladění, nejasné procesní parametry, vícenásobné 
zadávání dat, špatný takt výroby, běh stroje naprázdno, špatně nastavená rychlost stroje. 
Důležité je standardizovat proces a tím odbourat plýtvání. 
2.1.5 Zásoby a skladování 
Mnoho kusů nás připravuje o prostor na skladě a o peníze. Důležité je také mít přehled 
o tom, kde co leží, abychom se vyhnuli dlouhému hledání. Neměli bychom skladovat 
materiál příliš dlouho – může se na něm usadit prach a nečistoty a tím dojít k jeho 
znehodnocení. Zásoby navíc si často vytváříme z opatrnosti. Zásobami ale blokujeme 
finanční kapitál firmy, který mohl být využit jiným způsobem. 
2.1.6 Plýtvání v procesu 
Ohýbání, otáčení, celková ergonomie. Pohyby navíc zpomalují proces výroby. Pohyby 
by navíc neměly být ergonomicky a fyzicky náročné. Dlouhé stání, chůze nebo špatné 
držení těla má negativní vliv na výkon. 
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2.1.7 Chyby a dodělávky 
Dodatečné opravy a úpravy znamenají také ztrátu času a peněz. Výroba vadných kusů 
má navíc za následky reklamace, dodatečné pracovní kroky, dodatečné kontroly a místo 
pro opravy dílů. Zmetky a dodělávky snižují produktivitu, blokují naši výrobní 
kapacitu, vyžadují pořízení drahé zkušení techniky a skrze reklamace vedou 
k problémům se zákazníky. 
2.1.8 Osmé plýtvání 
Některé zdroje uvádějí také osmý druh plýtvání. Tím je nevyužitá nebo špatně využitá 
kreativita zaměstnanců. Zde řadíme například špatné nasazení pracovníků, nevyužité 
znalosti nebo naopak absence školení, nedostatečná výměna informací mezi 
zaměstnanci, apod.  Z hlediska lean managementu je vhodné zapojit do zlepšovacích 
procesů samotné zaměstnance a zvýšit tak jejich motivaci. 
2.1.9 Další plýtvání 
Pro nevýrobní organizace (především v sektoru služeb) nebo pro 
nevýrobní, administrativní činnosti v podniku se používá sada přenesených pravidel 
plýtvání, někdy označované jako “nové druhy plýtvání”: 
 Lidský potenciál  -  nevyužitý potenciál pracovníků a jejich tvořivosti je plýtvání 
 Informační systém - nevhodné nebo nefungující informační systémy  
 Nejasná strategie  -  provádění činností, které nejsou v souladu se strategií 
 Tržní příležitosti  - nevyužití příležitosti 
 Administrativa  - zbytečná administrativa  
 
Také se používá pojem Trpěná ztráta, trpěné plýtvání tzv. “Hiragana MUDA” což 
označuje například legislativně povinné činnosti, které nelze sice eliminovat, ale 
organizace se snaží minimalizovat jejich negativní dopad na efektivitu a 
výkonnost organizace.
8
 
9
 
                                                 
8 SVOZILOVÁ, ref. 1 
9 Lean. Management mania [online]. [cit. 2016-04-25]. Dostupné z: 
https://managementmania.com/cs/lean 
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2.2 Nástroje k eliminaci plýtvání: 
Nástrojů, které slouží k eliminaci plýtvání je mnoho. Některé eliminují i více druhů 
plýtvání najednou. Nejznámější a nejvíce efektivní metody byly zaneseny do následující 
tabulky (tab. 1) 
Tabulka 1:  Druhý plýtvání a nástroje k jejich eliminaci 
Č. Druh plýtvání Nástroj k eliminaci 
1. Nadvýroba  
Pull systém 
Kanban systém 
2. Čekání, hledání 
SMED 
Metoda 5S 
3. Zbytečný transport 
Pracovník logistiky 
Tvorba optimálního layoutu 
4. Zbytečné pohyby 
Snímek dne 
Standardní pracovní listy 
MMA – snímání mnoha momentů 
LPA procesní audit 
5. Zásoby a skladování 
Kanban systém 
Just in time 
6. Plýtvání v procesu 
REFA časová studie 
VLA – analýza ztrát 
7. Chyby a dodělávky  
Poka -Yoke 
Ukazatel zmetkovitosti KPI 
8. Kreativita zaměstnanců KVP – návrhy zaměstnanců 
Zdroj: vlastní návrh dle nastudovaných materiálů 
2.2.1 Metoda 5S 
5S metoda je součástí filozofie výrobního systému firmy Toyota, kterou vyvinul Taiichi 
Ohno. Název „5S“ metody byl původně odvozen z pěti japonských pojmů, které 
popisují pět kroků metody. Všechny začínají písmenem. V některých oborech je tato 
metoda známa také jako metoda  „5A“ nebo „5C“. 
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Metoda si zakládá na důsledné čistotě a pořádku na pracovišti a pomáhá přitom 
organizovat a standardizovat pracovní procesy. Je prováděna v pěti na sebe navazujících 
krocích. Cílem je učinit z těchto pěti kroků základní každodenní instrukce úkonů. To 
garantuje čisté pracoviště. 
Tyto kroky vychází opět z myšlenek inženýrů z Toyoty. 5S tedy označuje pět 
japonských slov  Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. Českými ekvivalenty jsou pak 
Separovat, Systematicky přiřadit, Stále čistit, Standardizovat, Sebekontrola.  
1) Separovat 
V prvním kroku je potřeba roztřídit všechny pracovní prostředky, nástroje, dokumenty a 
další věci, které se nacházejí na pracovišti. Základem je vyřadit vadné, duplicitní nebo 
nepotřebné věci a ušetřit tím místo pro ty, které potřebujeme. U těchto potřebných věcí 
je pak nutné rozhodnout, které musí být v bezprostřední blízkosti pracoviště a které 
mohou být uloženy ve skladu.  
Při činnosti vytřízení by měli účastníci Workshop zahrnout čtyři perspektivy, aby úsek 
byl důkladně prozkoumán, viz obrázek 2. 
 
Obrázek 2: Čtyři perspektivy pohledu 
Zdroj: prezentace WPS Schulung, WitzenmannGmbH. 
2) Systematické přiřazení 
Dále máme za úkol tyto potřebné nástroje uspořádat na pracovišti tak, aby pracoviště 
bylo pro všechny přehledné pro všechny pracovníky. Každý předmět na pracovišti by 
měl mít stanoveno a označeno své vlastní místo. V Kromě samotných nástrojů a nářadí 
je důležité také označit a stanovit jednotné místo pro další předměty, jako je obalový 
materiál, paletové vozíky, apod.  
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K tomuto bodu se vztahuje také vizualizace horizontální. Tou je barevné značení 
podlah. Barevně by od sebe měly být rozlišeny koridory, paletová místa, místa pro 
odkládání neshodných kusů, místa pro příjem materiálu, apod. 
3) Stále čistit 
Třetím velmi důležitým bodem je samotné čištění a likvidace zbytkových i 
recyklovatelných materiálů. Kromě samotných výrobních linek by měly být pravidelně 
uklízeny také společné prostory, jako jsou denní místnosti. 
4) Standardizace 
Dalším krokem je určení pravidel a standardů pro to, aby byla čistota na pracovišti 
zachována. Měl by být vytvořen jednotný koncept, který určí, jak se které věci a 
prostory mají čistit, jak často, jakým prostředkem a kdo je za úklid zodpovědný. 
5) Sebekontrola 
Posledním bodem metody je kontrola a zpětná vazba účinnosti celého procesu. Kontrola 
by měla být prováděna pravidelně a dle standardizovaných předpisů. 
Aplikace 5S 
Metoda 5S je základní metodou při zavádění principů štíhlé výroby. Nespornou 
výhodou je fakt, že se na metodě podílí sami zaměstnanci a mohou si díky tomu určovat 
a přizpůsobovat pracovní prostředí tak, aby se jim v něm pracovalo lépe a bezpečně. 
Velmi pozitivně na pracovníky působí, když se do samotného úklidu zapojí také 
management firmy. 
Výhody využití metody 5S 
 Pracovní prostředí je přehledné a je zaručena bezpečnost zaměstnanců. 
 Při střídání směn a rotaci na pracovišti se zaměstnanci lépe orientují. 
 Intenzivní účastí zaměstnanců je posílen duch týmu a je podporována 
odpovědnost za dobře organizované pracovní systémy. 
 Vedlejší činnosti jako hledání, čekání a plýtvání v procesech jsou redukovány.  
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 Pořádek a čistota znamenají také zvýšenou kvalitu a bezpečnost na pracovišti, 
neboť každá čistící činnost slouží také současně ke kontrole.10 11 12 13 
2.2.2 SMED 
SMED je zkratka anglického názvu Single Minute Exchange of Die. V češtině jej 
známe pod pojmem „rychlá přestavba“ nebo rychlé předseřízení. Tento nástroj má za 
úkol eliminovat plýtvání při výměně nástroje nebo přestavbě výrobního zařízení s cílem 
zkrátit dobu výměny. 14  
„Jak již sám název napovídá, cílem metodiky je zkrátit čas přetypování pod 10 minut na 
jednociferné číslo (single minute).“15 
Výměna, nebo tzv. přetypování, je dle Váchala16 „doba mezi posledním bezvadným 
výrobkem typu A  prvním bezvadným výrobkem typu B.“  Tuto dobu je možné rozdělit 
na čas, kdy výroba ještě probíhá (externí čas) a čas, kdy výrobní zařízení již musí stát 
(interní čas). Optimalizace je pak zaměřena na přesunutí co nejvíce činností do externí 
doby, aby se tím zkrátila doba interní a tím doba, kdy je stroj nečinný a tudíž nevytváří 
hodnotu. V dalším kroku se pak snažíme u obou činností nalézt a odstranit plýtvání a 
jednotlivé časy tak ještě více zkrátit. Prioritně se však zaměřujeme na interní činnosti, 
které přímo ovlivňují čas chodu stroje. 
Z interních činností se snažíme přesunout do externích zejména tyto činnosti: 
 čas hledání (přípravků, nástrojů, měřidel, ...), 
 čas čekání (na jeřáb, paletu, vozík, ...), 
                                                 
10  Witzenmann, GmbH. WPS Schulung. Pforzheim, DE, 2015. 
11 BAUER, Miroslav. Kaizen: cesta ke štíhlé a flexibilní firmě. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 
978-80-265-0029-2. 
12 SVOZILOVÁ, ref. 1 
13 DLABAČ, Jaroslav. Cesta ke štíhlému podniku [online]. [cit. 2016-05-13]. Dostupné z: 
http://www.e-api.cz/25793n-cesta-ke-stihlemu-podniku 
14 BAUER, ref .11 
15 Academy of Productivity and Innovations. Metody a nástroje Q-Z [online]. [cit. 2016-
04-21]. Dostupné z: http://www.e-api.cz/24888-jednotlive-metody-a-nastroje-q-z 
16 VÁCHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové řízení. Praha: Grada, 2013. Finanční 
řízení. ISBN 978-80-247-4642-5. 
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 čas chůze (při zjišťování polohy nástrojů, materiálu atd., chůze pro nástroje, ...), 
 čas nastavení (nástrojů, měřidel, ...).17 
Grafické znázornění fází metody SMED uvádím na obrázku níže (obr. 3). 
 
Obrázek 3: Fáze SMED 
Zdroj: www.e-api.cz/24888-jednotlive-metody-a-nastroje-q-z 
                                                 
17 Academy of Productivity and Innovations.  ref. 15 
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3 Value Stream Mapping 
Value Stream Mapping, popř. Value Stream Design je metoda mapování hodnotového a 
informačního toku s cílem navhrnout stav budoucí. Touto metodou lze hodnotit výrobní 
i nevýrobní systémy.  
Podle Dlabače18 lze VSM považovat za „velmi komplexní metodu, která identifikuje a 
kvantifikuje plýtvání v celém hodnotovém toku, informuje o velikosti a počtu skladů a 
meziskladů a v neposlední řadě dokáže identifikovat úzká místa, jejichž zprůchodněním 
dojde ke skokovému zlepšení. Výstupem je potom tzv. VA – index, který je poměrem 
časů, která přidávají hodnotu k časům, které hodnotu nepřidávají.“ 
 
                                                 
18 DLABAČ, Jaroslav. Štíhlá výroba - používané metody a nástroje [online]. [cit. 2016-05-  
   13]. Dostupné z: http://www.e-api.cz/25793n-cesta-ke-stihlemu-podniku 
Obrázek 4: Ukázka mapy hodnotového toku 
Zdroj: http://www.e-api.cz/24888-jednotlive-metody-a-nastroje-q-z 
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Přínosy analýzy toku hodnot jsou: 
 komplexní pohled na proces v podobě materiálového i informačního toku 
 identifikace a kvantifikace plýtvání v celém hodnotovém toku 
 informace o množství skladů a meziskladů a jejich řízení 
 identifikace "úzkých  míst", jejichž odstraněním dojde ke skokovému zlepšení19 
Mapování se provádí proti směru materiálového toku – tedy od zákazníka k dodavateli 
materiálu. To umožňuje lépe porozumět funkcím výrobního systému a poměrně snadno 
vidět zdroje plýtvání ve výrobním procesu.20 21  
3.1 Výběr reprezentanta 
Pro analýzu hodnotového toku bývají zpravidla vybírány výrobky, které procházejí 
velkým počtem operací, které se nově zavádějí nebo u kterých se plánují změny. 
Výběr produktu je možné uskutečnit také za pomoci  
 ABC analýzy,  
 Paretova pravidla. 22 
3.2 Sběr dat 
Data jsou sbírána přímo v provozu. Pro tento způsob sběru informací existuje označení 
„go to gemba“. Výhodou takového sběru dat je přímý kontakt s procesem, který je 
analyzován. To slouží k lepšímu pochopení problematiky a k nalezení plýtvání, které 
                                                 
19 MAŠÍN, I. Mapování hodnotového toku ve výrobních procesech. 1. vydání. Liberec: 
Institut průmyslového inženýrství, 2003, ISBN 80-903533-1-2 
20 VÁCHAL, ref. 16 
21 VSM (Value Stream Mapping). Management mania [online]. [cit. 2016-04-25]. 
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/value-stream-mapping 
22  CHROMJAKOVÁ, F., R. RAJNOCHA., 2011. Řízení a organizace výrobních  
procesů: Kompendium průmyslového inženýra. Žilina: GEORG Žilina, 139 s.  
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není možné zjistit tzv. od stolu. Ideální je provádění sběru i vyhodnocování v týmu, 
neboť více očí může vidět více plýtvání.23 
Pro účely analýzy potřebuje získat data o zákazníkovi a dodavatelích – frekvence a 
interval dodávek, zákaznický takt, způsoby komunikace a objednávání. Dále je nutné 
zaznamenat informační tok a dodávkách a objednávkách mezi jednotlivými 
zainteresovanými stranami – zpravidla je to oddělení nákupu, oddělení logistiky a mezi 
nimi stojící výrobní oddělení v čele s mistrem. Informační tok mezi nimi by měl 
zastřešovat PPS systém – tj. systém plánování. 
3.3 Tok hodnot 
Tok hodnot je znázorněn jako procesní diagram, který představuje grafické znázornění 
současného sledu aktivit pomocí symbolů. Cílem je pomocí analýzy současného stavu 
navrhnout zlepšení v materiálovém a informačním toku. 24  
Při mapování se k vyobrazení používají jednoduché standardizované ikony - viz obr. 5 
na následující straně. 
 
Obrázek 5: Standardizované symboly využívané ve VSM 
Zdroj: Vavruška, J. VSM Value stream mapping. 25  
                                                 
23
 Witzenmann, GmbH.WPS Schulung. Pforzheim, DE, 2015. 
24 Academy of Productivity and Innovations, ref. 14 
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S pomocí těchto symbolů se vytvoří diagram s tabulkami s jednotlivými výrobními 
procesy. Do těchto tabulek jsou pak zaneseny zpravidla tyto informace: 
 Označení operace 
 Procesní časy operací, tvořící základ pro výpočet přidané hodnoty 
 Časy přípravy stroje 
 OEE výrobního zařízení 
 Počet zaměstnanců obsluhující pracoviště 
Před jednotlivé operace jsou pak doplněny informace o velikosti a stavu 
rozpracovanosti. Tyto zásoby si pak přepočítáme na dny podle denní potřeby zákazníka. 
Této přepočítané hodnotě se říká průběžná doba.  
3.4 VA – Index 
Value Added Index, česky index přidané hodnoty je poměr doby, ve které je produktu 
přidávána hodnota vůči celkové průběžné  době,  po  kterou  tento  produkt  vzniká  a  je  
dodáván  zákazníkovi (např. od navezení surovin do času převzetí hotových výrobků. 
Celková průběžná hodnota je součet průběžných hodnot zjištěných při přepočítávání 
zásob na denní potřebu zákazníka. Součet je ve dnech a určuje čas od naskladnění 
materiálu až po hotový produkt v expedičním skladu. Cílem podniku je tento čas co 
nejvíce zkrátit. 
Celková přidaná hodnota je suma všech procesních časů operací. Je to ty informace o 
tom, kolik času stráví výrobek ve výrobě opracováváním – tedy jedinou činností, která 
výrobku přidává na hodnotě.26 27 
                                                                                                                                               
25 Vavruška, J. VSM Value stream mapping. Educom.tul.cz [online]. © 2014  
[cit. 2016-03-16]. Dostupné z:  http://educom.tul.cz/educom/inovace/PI/VY_03_06- 
VSM%20value%20stream%20mapping_MZ_6.pdf 
26 Witzenmann, GmbH, ref. 23 
29 
 
 
                                                                                                                                               
27 MAŠÍN, I. Mapování hodnotového toku ve výrobních procesech. 1. vydání. Liberec: 
Institut průmyslového inženýrství, 2003, ISBN 80-903533-1-2 
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ANALYTICKÁ ČÁST 
4 Společnost Witzenmann Opava 
4.1 Společnost Witzenmann 
Firma byla založena v roce 1854 jako továrna na výrobu šperků. S objevem kovové 
hadice položil Heinrich Witzenmann v roce 1885 základ pro průmysl kovových hadic a 
kompenzátorů. Po více než 125 letech je skupina Witzenmann celosvětově největším 
výrobcem kovových součástek, které řeší problémy v oblasti tlumení vibrací, zachycení 
roztažnosti v potrubích a flexibilních montážích pro automobilový, letecký, energetický 
a petrochemický a jaderný průmysl a astronautiku. 
Do sortimentu výrobků patří kovové hadice, kompenzátory, kovové vlnovce a autodíly. 
Veškeré výrobky jsou pak po světě distribuovány pod jednotnou značkou HYDRA®.  
 
 
Obrázek 6:  Produktová řada Witzenmann Group, logo firmy a slogan 
Zdroj: webové stránky společnosti 
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Firma rovněž disponuje vlastní výrobou strojů, nářadí a vybavení pro testování a 
zkoušení.  Mezinárodní skupina Witzenmann má aktuálně  23 svých dceřiných firem 
v 18 zemích světa. a s více než 3 700 pracovníků dosáhla v roce 2014 obratu ve výši 
520 miliónů EUR. 
4.2 Witzenmann Opava 
Společnost Witzenmann Opava byla založena v roce 1993 jako součást celosvětově 
působící mezinárodní společnosti Witzenmann Group. Jako plně integrovaná dceřiná 
společnost vyrábí kompletní produktovou paletu skupiny Witzenmann. Rovněž převzala 
standardizovaný výrobkový design, výrobní procesy, vybavení pro kontrolu jakosti a 
postupy. 
Od začátku existence se firma zaměřovala na výrobu vlnovců, malých kompenzátorů do 
DN100 a kovových hadic. V roce 2008 společnost investovala do dalšího strojního 
vybavení, což umožnilo rozšířit portfolio výrobků o pružné kovové elementy používané 
v automobilovém průmyslu jako dilatační prvek výfukových systémů a také o tzv. EGR 
díly používané v oblasti motorů jak osobních, tak nákladních aut. 
V současné době má tato opavská dceřiná společnost zhruba 350 zaměstnanců a 
rozkládá se na ploše cca 16.000 m2. 28 29 
4.3 Analýza vnějšího prostředí firmy 
Nejdříve si krátce analyzuji vnější prostředí firmy Witzenmann pomocí Porterovy 
analýzy „5 Forces“ 
4.3.1 Konkurence v odvětví 
Automobilový průmysl je v Česku velmi rozšířený. Přímých konkurentů, kteří vyrábějí 
stejné výrobky, však není mnoho. Witzenmann se soustředí především na výrobu 
nerezových trubek, kompenzátorů a roztažných dílů, tzv. vlnovců, dále vyrábí nerezové 
                                                 
28 interní materiály firmy Witzenmann Opava 
29 http://www.witzenmann.cz/cs/index.jsp 
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hadice. Tyto produkty jsou prodávány pod obchodní značkou Hydra ®a ve své kategorii 
platí celosvětově za špičku a největšího výrobce těchto komponent. 
V České republice se podobné výrobě věnuje firma Rattay, s. r. o., která je rovněž 
dceřinou firmou německé stejnojmenné společnosti. Tato firma má tedy podobné 
předpoklady rozvoje a dobré finanční i technologické zázemí ve své „matce“ jako má i 
firma Witzenmann. Více se však Rattay zaměřuje na hadice, které jsou ve Witzenmannu 
spíše doplňkový produkt a tak nelze říci, že by jej firma Rattay přímo ohrožovala. 
Významným konkurentem je však firma Vlnovce Špís, s. r. o. Ta se specializací své 
výroby velmi blíží portfoliu výrobků Witzenmannu. Jedná se však o relativně malý a 
ryze český podnik lokálního charakteru. Mezi jeho zákazníky patří Karosa, SOR, Liaz a 
Tatra, takže uspokojuje jiný zákaznický segment než firma Witzenmann. Je sice 
pravděpodobné, že by firma mohla expandovat také, ale vzhledem k tomu, že se jedná o 
malý podnik, nebyl by v nejbližších letech pravděpodobně schopný kapacitně uspokojit 
poptávku a vysoké nároky na kvalitu a technologie, které mají například BMW, Volvo 
Trucks, apod. 
4.3.2 Vstup nové konkurence 
Pravděpodobnost vstupu nové konkurence na trh zde je, avšak minimální. 
Automobilový průmysl je v ČR nejrozšířenějším průmyslovým odvětvím a tak je velmi 
malá šance, že by v tomto prostředí mohl uspět nový podnik.  Je však možné, že se 
některý z velkých firem působících v automotive rozhodla, že rozšíří své portfolio právě 
o výrobky, které vyrábí firma Witzenmann. 
4.3.3 Síla odběratelů 
Odběratelé firmy Witzenmann jsou převážně velké zahraniční automobilové 
společnosti, jako např. BMW, Ford, Toyota, Jaguar, Volvo Trucks, Valeo, PSA 
Automotive a nově také VW. Tyto velké společnosti si stanovují velmi přísné kritéria a 
velmi snadno tak ovlivňují dění ve firmě Witzenmann. Např. BMW v loňském roce se 
svými auditory navštívila podnik hned několikrát a stanovila velmi přísné podmínky, 
které bylo nutné splnit, aby od firmy Witzenmann mohli odebírat. Investice do těchto 
kritérií byly tak nákladné, že několik prvních měsíců firma Witzenmann vyráběla se 
ztrátou. 
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4.3.4 Síla dodavatelů 
Většina dodavatelů je určena mateřskou firmou, která má s dodavateli uzavřeny 
výhodné smlouvy, jelikož společně s ostatními dceřinými firmami odebírají vše ve 
velkém objemu. Nejvýznamnějším dodavatele je pro opavský Witzenmann firma 
Samsung, která je výhradním dodavatelem ocelových pásů, tj. základního materiálu pro 
výrobu. I zde jsou však podmínky dohodnuty předem a nelze je ovlivnit. 
U doplňkových komponent a režijního materiálu je ponechána nákupnímu oddělení 
větší volnost. Ani zde však není pravděpodobné, že by dodavatelské vztahy mohly 
narušit fungování firmy.  
4.3.5 Hrozba substitutů 
V odvětví automobilového průmyslu a průmyslu celkově je vždy hrozba substitutů. 
Každým dnem se zlepšují technologie, které nahrazují dosavadní. Aktuální trend 
ekologických aut, aut na elektrický pohon a alternativní paliva by mohly znamenat 
konec klasických motorů a výfuků a tím také konec poptávky po kompenzátorech a 
roztažných dílech. 
U výrobků, které neslouží pro automotive, ale pro letecký, jaderný a chemický průmysl 
je pravděpodobnost ukončení mnohem menší. Nicméně je možnost nahrazení oceli 
jiným materiálem, např. plastem, který je levnější a lehčí.  
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4.4 Analýza vnitřních faktorů metodou  
Jako nejvíce relevantní metodou pro hodnocení vnitřních faktorů firmy jsem 
vyhodnotila metodu „7S“. Tato metoda hodnotí strategii, strukturu organizace, 
informační systém, styl řízení, schopnosti, spolupracovníky a sdílené hodnoty. 
4.4.1 Strategie 
Firma má 7 základních strategií: 
Růstová strategie – trvalého růstu dosahuje díky vývoji budoucích generátorů příjmů a 
zakládáním mezinárodních společných podniků. 
Globální strategie – firma chce být k dispozici klientům po celém světě a tak kromě 
zakládání dalších společností také sleduje vývoj regionální politiky. 
Technologická strategie – cílem firmy jsou neustálé inovace. Podnik se snaží vyvíjet 
nové patenty a k tomu využívá moderní metody vývoje. 
Kvalitativní strategie – cílem firmy je optimalizace interních procesů, eliminace chyb u 
výrobků a celkově snižování nákladů za kvalitu. 
Strategie lidských zdrojů – tato strategie je zaměřena na skutečnost, že společnost 
Witzenmann disponuje kvalifikovanými pracovníky, kteří jsou vysoce motivováni a 
zodpovědní za dosahování stanovených cílů. Za tímto účelem investuje firma do 
výstavby akademie „Corporate Academy“, která je orientována na systém motivací, 
školení junior zaměstnanců a přijímá opatření na sladění rodinného a profesního života. 
Finanční strategie – firma si zakládá na finanční samostatnosti, kterou má zajištěnou 
díky dobrým výnosům, vlastnímu kapitálu a optimalizací financí a investic. 
Strategie trvalé udržitelnosti – firma plně přijímá koncept strategie udržitelného rozvoje 
prostřednictvím cílů projektu Spojených národů „GlobalCompact“. Společnost posiluje 
povědomí o životním prostředí a zpřísňuje podmínky projektů pro dokonalé využití 
zdrojů a energií, péči o zdraví a bezpečnost práce.30 
                                                 
30  Witzenmann, GmbH. Strategie společnosti Witzenmann. Pforzheim, 2014. 
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4.4.2 Organizační struktura 
Firma Witzenmann Opava má dva jednatele. První z nich, pan JUDr. Vladimír Sýkora 
má na starosti ekonomické a obchodní oddělení podniku.  
Níže (obr. 7) je uvedena jeho organizační struktura. 
 
Obrázek 7: Organizační struktura pod vedením jednatele p. Sýkory 
Zdroj: vlastní zpracování na základě aktuálního organigramu 
 
Druhým jednatelem je pan Václav Krusberský – ten vede výrobní záležitosti. Do jeho 
kompetence patří tedy řízení oddělení kvality, technologie, výroby, logistiky a 
samostatná referentka pro BOZP a EMS.  
Rozdělení jeho organizační struktury je na následující straně.(obr. 8) 
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Obrázek 8: Organizační struktura pod vedením jednatele p. Krusberského 
Zdroj: vlastní zpracování na základě aktuálního organigramu 
 
Ekonomické oddělení 
Ekonomické oddělení, pod vedením p. Vavrečkové, zahrnuje pracovnici personalistiky, 
mzdovou účetní, účetní, pokladní a referentku pro správu faktur. 
Obchodní oddělení 
Obchodní oddělení s vedoucím p. Žůrkem je rozděleno na tři oddělení:  
 oddělení nákupu s vlastním vedoucím nákupu a podřízenými nákupními 
referenty, 
 oddělení obchodu, zaměstnávající vedoucího obchodu, který vede tým 
obchodníků pro Česko i zahraničí a 
 projektové oddělení, které zahrnuje jen dva zaměstnance, kteří jsou přímými 
podřízenými p. Žůrka. 
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Oddělení kvality (QS) 
V tomto oddělení pracují lidé pod vedením zkušeného ředitele kvality p. Hrbáče. QS 
zaměstnává dva inženýry kvality, referenta vstupní kontroly, referenta vzorkování, 
metrology a vedoucího výrobní kontroly, jehož podřízenými zaměstnanci jsou 
kontroloři výroby všech středisek. 
Technologie 
Technologie, jehož vedoucím je p. Jaroš, zahrnuje tři konstruktéry a technology, kteří 
mají na starosti konkrétní střediska nebo jejich části. 
Oddělení výroby 
Největším oddělením firmy je výrobní oddělení v čele s p. Rybářem. Jeho přímými 
podřízenými jsou procesní experti a hlavní mistři jednotlivých středisek. Podřízenými 
těchto mistrů jsou pak směnoví mistři, plánovači výroby, seřizovači a samozřejmě také 
samotní dělníci. 
Oddělení logistiky 
Logistika, pod vedením p. Kramáře, zaměstnává referentky pro logistiku, výrobní 
disponenty a vedoucí expedice, která má na starosti všechny pracovníky skladu. 
4.4.3 Informační systém, informační tok 
Společnost využívá systém SAP, který je napojen na mateřskou firmu v Německu. Do 
SAP má přístup každý zaměstnanec firmy včetně dělníků, kteří do něj nahrávají 
informace o stavu zpracování své zakázky. Dále SAP umožňuje registraci odvolávek, 
tvorbu plánu výroby, poskytuje informace o stavu zásob zboží a materiálu, o operacích, 
o stavu zmetků, atd. 
4.4.4 Styl řízení 
Ve firmě Witzenmann se udržuje skupinový systém řízení. Jako rodinný podnik klade 
důraz na zajištění toho, aby chování vedoucích pracovníků bylo v souladu se zásadami 
společnosti, obchodními cíli a zásadami řízení podniku. 
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Management firmy se orientuje na výkon a transparentnost výkonů. Vedoucí jsou 
připraveni vzít zodpovědnost za náročné úkoly a dále je delegovat na své zaměstnance. 
Jelikož firma zaměstnává zkušené a kvalifikované zaměstnance, vedení se může 
spolehnout na jejich výsledky. Pro lepší výsledky také motivuje pracovníky formou 
benefitů, vzdělávacích kurzů a pořádáním firemních aktivit. Rovněž je zaměstnancům 
umožněno svými nápady přispět ke zlepšení firemních procesů. Pokud se nápad 
realizuje a přinese výsledky, je zaměstnancům přiznána finanční odměna. 
Ve vztahu se zákazníkem se management firmy prostřednictvím svých zaměstnanců 
snaží o vzorné a čestné chování. Pokud je potřeba, vždy se snaží nalézt takové řešení, 
aby byly zachovány výborné odběratelsko-dodavatelské vztahy. 
4.4.5 Schopnosti 
Firma Witzenmann své zaměstnance získává strategickým způsobem. Nabízí totiž vyšší 
platy než okolní firmy a proto může relativně snadno přetáhnout kvalitní zaměstnance 
z jiných firem. Díky tomu si firma vytvořila kvalitní zaměstnaneckou základnu 
složenou z odborníků a schopných zaměstnanců na dělnických pozicích. 
4.4.6 Spolupracovníci (zaměstnanci) 
Jak již bylo výše uvedeno, zaměstnanci jsou velmi schopní a díky tomu, že každý 
(včetně dělníků) prochází i osobním pohovorem a testem osobnosti, dokáže firma 
alespoň částečně vyselektovat problémové lidi.  
Zaměstnanci jsou ve svém výkonu motivováni především mzdou a dalšími finančními a 
nefinančními benefity, jako jsou například stravenky, procentuální odměny ze zisku 
firmy, příspěvky na pojištění, vánoční dárky, apod. 
4.4.7 Sdílené hodnoty 
Společnost Witzenmann dbá na firemní kulturu a vizuální styl. Celá skupina 
Wizenmann používá jednotný vizuální styl. Pro veškeré dokumenty existují šablony, 
které jsou jen přeloženy do českého jazyka. Díky tomu je možná snadnější komunikace 
a orientace v dokumentech mezi jednotlivými středisky i mezi dceřinými firmami. 
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4.5 WPS–Witzenmann Process System 
Náklady na materiál, energie, mzdy kvalifikovaných pracovníků, nájmy prostor, IT 
vybavení, nové technologie, apod. – to vše jsou položky, u kterých lze přepokládat 
neustálé zdražování. Aby si firma i přes zvyšování těchto nákladu udržela určitou míru 
ziskovosti, zpravidla zdraží svůj produkt, viz obrázek níže. 
 
Tento model je logický a od výrobce je zcela oprávněné zvýšit cenu, pokud se mu 
zvýšila cena vstupů. Samozřejmě je zde riziko, že zákazník sníží objednávky nebo 
dokonce vyhledá jiného (levnějšího) dodavatele.  
Firma Witzenmann Opava je od roku 2008 přímým dodavatelem výrobců v 
automobilovém průmyslu. Těmto zákazníkům je dodáváno ve statisícových  množstvích 
ročně a tak je přirozené, že je zde mimořádně vysoký tlak na cenu. Firma se tedy po 
vzoru své německé mateřské společnosti začala orientovat na úsporu nákladů tak, aby se 
cena výsledného produktu nemusela v dlouhodobém horizontu výrazně zvyšovat a 
zároveň, aby rostl zisk.  
 
Obrázek 9: Běžný přístup k tvorbě zisku 
 Zdroj: vlastní zpracování 
Obrázek 10: Přístup k tvorbě zisku společnostiWitzenmann 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Konkrétně se firma rozhodla pro strategii štíhlé výroby po vzoru Toyoty a jejího 
nástroje Toyota Production System (TPS) zavedla společnost vlastní nástroj 
„Witzenman Produktionssystem“, zkráceně  WPS.  Zavádění tohoto systému se věnují 
speciální zaměstnanci, tzv. WPS Experti. Opavská dceřiná společnost disponuje dvěma 
WPS Experty. 
Činnost WPS se skládá ze 7 principů a 16 metod, které jsou znázorněny graficky do tzv. 
„WPS-Hause“ (obr. 4). Nejdůležitější je důsledné vedení, bez něj by nebylo možné 
úspěšně a udržitelně řídit WPS proces. 
 
Obrázek 11:  WPS Hause - principy a metody 
Zdroj: Interní zdroj firmy 
 
Cílem WPS je skrze všechny výše uvedené nástroje odstranit veškeré plýtvání, prostoje 
a další procesy, které firmě zbytečně zvyšují náklady. V praxi to funguje tak, že WPS 
Experti sbírají podklady, dělají analýzy, srovnání, experimenty a své výsledky předají 
vedoucímu výroby a řediteli, kteří rozhodnou o tom, co se bude aplikovat. 
 Tipy na zlepšení procesu podávají také sami zaměstnanci, kteří jsou za to i finančně 
odměněni. Za každý zlepšovací návrh, který je zaveden, dostává zaměstnanec celkem 
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10 %  z předpokládané roční úspory. Tímto je proces zlepšování podchycen od nejnižší 
úrovně. 
4.6 Sledované metriky ve firmě Wizenmann 
4.6.1 Náklady za materiál 
Witzenmann je strojírenský podnik, ve kterém se veškeré činnosti na výrobku 
odehrávají uvnitř firmy. V praxi to funguje tak, že podnik nakupuje pouze ocelové pásy, 
které si následně sám svařuje do trubek požadovaných rozměrů, tváří vlny, ohýbá, pájí, 
montuje dohromady a z firmy odchází hotový výrobek. Nejsou zde žádné kooperace, 
žádné další nakupované díly. Díky tomu je cena vstupního materiálu, tj. cena oceli 
nejdůležitější. Vzhledem k tomu, že dodavatel ocelových pásů je určen mateřskou 
firmou, není reálné hýbat s cenou. Tlak managementu je tedy alespoň na snížení 
množství odpadu a zmetkovosti ve výrobě. Samozřejmostí je také vyrábění just-in-time. 
Náklady na odpad 
Nákladům na odpad se dlouhodobě věnuje samotná konstrukce a technologie. Jelikož se 
zde ale pracuje pouze s ocelí, která je po roztavení opět použitelná, existuje zde určitá 
finanční „náplast“ za prodej odpadu. 
Náklady zmetkovosti 
Zmetkovitost výroby je pravidelně evidována za každou směnu a je konzultována 
v rámci každodenních výrobních porad. Ostře sledována je zejména zmetkovitost na 
začátku procesu, jelikož je zde snaha nepouštět neshodné výrobky dále a nevytvářet na 
nich další hodnotu. U počátečních operací je tedy zvýšená četnosti kontrol, jak 
vizuálních tak mechanických. 
Každý měsíc se sleduje také interní PPM. Veškeré výrobky, které přesáhnout hodnotu 
8000 PPM na zakázku, jsou projednány na PPM poradách, kde se stanoví příčina vzniku 
neshody a nápravné opatření.  
V současnosti management firmy jedná o tom, že by náklady za zmetkovitost byly 
částečně strhávány zaměstnancům z platu, pokud se prokáže, že zmetek vznikl 
pochybením pracovníka. 
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Náklady nadvýroby 
Již je téměř pravidlem, že se firmy snaží vyrábět přesně na požadavky zákazníka - tedy 
„just-in-time“. Ani Witzenmann není výjimkou. Vyrábí se jen zboží, které už od 
začátku procesu má svého jasného zákazníka. Toto zajišťují 3 pracovnice logistiky, 
které požadavky zákazníků vepisují do SAP, odkud si dispečeři výroby data převezmou 
a podle nich následně sestaví plán výroby. Odvolávky se mohou ještě mírně změnit, ale 
jen v mezích, které jsou určeny smlouvou se zákazníky. 
4.6.2 Náklady na výrobní faktory 
Dalším významným nákladem pro výrobní firmu jsou samozřejmě výrobní faktory – 
lidé a stroje.  
Lidé 
Oproti ostatním dceřiným společnostem skupiny Witzenmann má tato česká firma k 
dispozici jednu z nejlevnějších pracovních sil. I přesto patří výdaje za mzdy mezi 
nejsledovanější náklady, jelikož se dají relativně snadno redukovat. 
Momentálně zažívá firma velmi úspěšné období, kdy se množí zakázky. Aby nemuseli 
být najímáni další pracovníci, zaměřuje se WPS na eliminaci veškerých prostojů, aby se 
navýšilo množství vyrobených kusů za směnu a nemuseli být přijímání další 
zaměstnanci, nebo aby stávající zaměstnanci nemuseli pracovat přesčas, což jsou také 
nemalé náklady. 
Stroje 
Stejně jako lidé, i stroje mají své kapacity. Pokud WPS najde prostoj a zvýší se tím 
produktivita, má to vliv na úsporu energií. 
4.6.3 Náklady na nové technologie 
Snahou WPS je samozřejmě zefektivnit a zrychlit proces výroby, což při pořizování 
nových technologií není samozřejmě zadarmo. Úkolem managementu je z výsledků 
WPS studií posoudit, zda je výhodné je pořizovat. 
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5 Charakteristika vybraného výrobku 
Pro optimalizaci byl vybrán produkt s identifikačním číslem 1140311 – Valeo Termico 
pro zákazníka Valeo Group.  
 
Obrázek 12:Produkt 1140311 - Valeo Termico 
Zdroj: interní zdroj firmy 
 
Tento vlnovec se vyrábí sériově od října 2012. V loňském roce však došlo 
k významnému navýšení odvolávek a výhledy na rok 2016 taktéž slibují vysokou 
poptávku. Konkrétně je pro rok 2016 naplánována výroba 313 600 ks, což je 9,6 % 
předpokládané celkové roční produkce firmy, díky čemu je Termico nejvíce vyráběným 
produktem Witzenmannu Opava. Z tohoto důvodu byl také vybrán k detailní analýze. 
Graf1: Vývoj počtu kusů v letech 
 
Zdroj: údaje dle SAP, vlastní zpracování 
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5.1 Materiál a nakupované díly 
O objednávky materiálu a nakupovaných dílů se stará referent nákupního oddělení. Ten 
prostřednictvím SAP sleduje výhled odvolávek a podle toho přizpůsobuje objednávky 
těchto dílů. U všech dílů jsou v systému nastaveny pojistné zásoby, takže by se nemělo 
stát, že by při běžné výrobě došlo k nedostatku materiálu. 
Ocelový pás 
Vlnovec pro Valeo je vyráběn z nerezové oceli s označením 1.4541. Správný chemický 
název tohoto materiálu je chrom niklová austenitická stabilizovaná (chem. zn. 
X6CrNiTi).Tento materiál je dodáván ve tvaru ocelového pásu o rozměrech 
0,5x112mm. 
 
Dodavatelem je společnost Samsung C&T, která je výhradním dodavatelem plechů pro 
celou skupinu Witzenmann. Plech je dovážen dle potřeby, zpravidla však po 5 tunách 
s frekvencí dodávek každých 5 týdnů. 
Držák 
V průběhu výroby je na díl montován držák. Ten je nakupován od německé firmy Staib 
GmbH. Dodávky tohoto dílu jsou nepravidelné, ale jedná se zhruba o 12 500 ks za 2 
týdny. 
Obrázek 13: Svitky ocelového pásu 
Zdroj: vlastní 
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Obalový materiál 
Po zhotovení a kontrole se výrobky přímo u stroje balí do obalu dle zákaznického 
balicího předpisu. Balení se skládá z krabice s víkem. Do této krabice se vkládá sáček. 
Do takto připravené krabice se vkládají kusy po třech na patro. Jednotlivá patra se 
oddělují papírovými proložkami s výřezy na držák. Celá paleta čítající 52 krabic se pak 
zajistí velkým papírovým víkem, které je rovněž nakupované. 
Nákup obalového materiálu má na starosti vedoucí expedice, která, stejně jako referent 
nákupu, sleduje stav odvolávek v SAP. 
 
Obrázek 14:Balení produktu Valeo Termico 
Zdroj: Balicí předpis výrobku 
5.2 Proces výroby vybraného výrobku 
Samotný proces výroby se skládá ze 14 operací a je na něj zapotřebí 13 pracovníků. 
Výroba se odehrává na dvou střediscích. Středisko 121 končí procesem sušení. Dále je 
již výrobek pod vedením mistra ze střediska 141. Vzhledem k tomu, že se obě střediska 
nacházejí ve stejné budově, nemá toto rozdělení žádný vliv na proces výroby nebo tok 
materiálu  
Nyní je potřeba si představit jednotlivé operace. 
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5.2.1 Svařování: 
Výroba začíná operací svařování. Zde se plech strojově formuje do tvaru trubky a 
v tomto tvaru je pak podélně svařován. Za svářečkou se nachází stroj na ořez, tzv. 
pendolino. To pracuje stejnou rychlostí jako svářečka a může tak plynule svařené trubky 
dělit na požadovaný rozměr. Tyto trubky pak ze stroje padají rovnou do přichystaného 
kistenboxu.  
Svařovací a dělicí stroj obsluhuje jeden pracovník. Tento pracovník je pověřen 
svařováním a je vyškolen také na přehazování stroje pro výrobu jiného typu. Jelikož 
obsluha stroje vyžaduje velké zkušenosti, mohou stroj obsluhovat jen speciální 
pracovníci. 
5.2.2 Vyhrdlení 
Další operací je vyhrdlení. Touto činností se rozumí roztažení obou hrdel trubky tak, 
aby byla hrdla stejně široká, jako je samotná trubka. 
K této činnosti je zapotřebí vyhrdlovací přípravek a jakýkoliv pracovník.  
5.2.3 Odjehlení 
V této fázi výroby je vyhrdlená trubka zbavena otřepů, které vznikly při ořezávání. 
Operaci provádí jeden pracovník. Nejdříve je trubka odjehlení za pomocí odjehlovacího 
stroje a pak nasazena na trn s vysavačem, aby byly odsáty přebytečné špony zevnitř 
trubky. Tato práce se řadí k jednodušším. 
5.2.4 Formování oválu 
Tuto operaci provádějí 2 pracovníci u formovacího lisu. První pracovník zakládá trubku 
do stroje. Lis pak postupně zplošťuje trubku až do tvaru oválu. Na druhé straně stroje již 
čeká druhý pracovník, který oválnou trubku vytáhne a uloží do bedny. Problematické u 
této operace je zejména to, že jeden pracovník je závislý na druhém. Díky tomu snadno 
vznikají ztráty z prostojů. 
Stroj na formování oválu je speciální stroj využívaný pouze při výrobě výrobku Valeo 
Termico. Z toho důvodu má velmi nízké OEE, jelikož značnou část směn není 
v provozu. 
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5.2.5 Tváření vln SIM 
Další lisování probíhá na vertikálním simultánním lisu, kde jsou na oválné trubce 
vytvářeny dva balíky vln. Stroj obsluhuje jeden pracovník. Tyto lisy jsou na středisku 
jen 2 a jsou neustále obsazeny, což potvrzuje také OEE 77,2%. Tento stroj je také 
atypický tím, že je zde poměrně dlouhý change-over čas – 90 minut. 
5.2.6 Ořez vlnovce 
Poté, co jsou na trubce vytvořeny vlny, nazýváme ji vlnovec. Tento vlnovec je potřeba 
ořezat na správnou délku, což se děje na operaci „ořez vlnovce“. Zde na ořezávacím 
stroji pracuje jeden pracovník, který nejdříve ořeže jednu a pak druhou stranu. Čas 
cyklu, za který ořezu obou stran je 0,550 minut a díky tomu se tato operace řadí mezi ty 
časově náročnější. 
5.2.7 Odjehlení 
Po ořezu je nutné ořezané konce vlnovce znovu odjehlit. Jelikož ale oválný tvar 
nedovoluje využít klasický oválný přípravek, je nutné odjehlovat s pomocí brusných 
kotoučů. Tato operace rovněž není náročná na obsluhu, ale vyžaduje manuální zručnost, 
jelikož výsledek závisí pouze na tom, jak byl operátor při odjehlování důsledný. Čas 
cyklu je 0,272 minut a patří k nejrychlejším operacím procesu. 
 
Obrázek 15 Operace odjehlení na brusném kotouči 
Zdroj: interní zdroj firmy 
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5.2.8 Mytí, Sušení 
Díl se v průběhu výroby znečistí řadou vlivů. První nečistoty vznikají hned při 
svařování, kde plech při formování prochází tvářecími tunely, které jsou ošetřeny 
vrstvou oleje pro lepší kluznost. Při tváření na lisu se do trubky dostává mazivo z tlačné 
hlavy a v neposlední řadě je výrobek znečištěn také šponami, které vznikají při ořezu a 
odjehlování. 
Z toho důvodu je v této fázi nutné díl očistit. Čištění probíhá v myčce. Nejdříve se kusy 
musí z KLT boxů přeskládat do mycích košů. Tyto díly se myjí v ultrazvukové myčce, 
která obsahuje 4 lázně, ve které kusy tráví vždy po 5 minutách. 
Po vytažení z myčky je potřeba kusy vysušit. Sušení probíhá v peci, kde je 240 stupňů. 
Zde kusy tráví 40 minut. Pro sušení není potřeba přeskládat kusy – jsou sušeny ve 
stejných koších. Celkem do pece vejde 4 – 6 košů. 
Celkem výrobní úsek obsahuje 4 myčky a jednu pec. Všechny obsluhuje najednou jeden 
nebo dva pracovníci, dle vytíženosti. 
5.2.9 Montáž držáku 
 Na další operaci je na čisté a usušené kusy navařen držák. Svařování je prováděno 
pomocí 3 bodovacích trnů. Nejedná se tedy o klasické svařování a proto není potřeba, 
aby operaci prováděl vyškolený pracovník. 
Montáž držáku je relativně pomalá. Norma je zde nastavena na 0,5 minut na kus. 
5.2.10 Kontrola těsnosti 
Mnohem pomalejší je však následující operace – kontrola těsnosti, tzv. tlakování. 
V tomto kroku je zkoušena těsnost. Vlnovec se upne do přípravku a začne se napouštět 
vzduchem, Pokud je výrobek vyhovující, je strojem označen modrým bodem. Vlnovec 
je poměrně malý, takže napouštění vzduchem netrvá tak dlouho jako u jiných výrobků. 
Nicméně i tak je proces oproti ostatním relativně pomalý. 
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5.2.11 Kalibrování EBM 
Na této předposlední operaci je vlnovec pomocí kleštin roztahován na správný tvar. 
Kalibrují se obě strany vlnovce. Po kalibraci je potřeba ručně vyzkoušet kusy ještě 
klasických kalibrem a kalibrem na délku. 
Tato operace je výjimečná tím, že po kalibraci musí být kusy co nejdříve vyzkoušeny na 
konečném přípravku. Proto musí tato a poslední operace jet paralelně. 
5.2.12 Konečná montáž a balení 
Poslední operace obsluhuje jeden člověk a jak bylo již řečeno, musí jet současně 
s kalibrováním. Malou komplikací však je, že kalibrování a konečná montáž nejsou 
ztaktovány. Konečná montáž je rychlejší a tak je třeba ji obsadit pracovníkem až po 
několika hodinách po kalibrování.  
Konečná montáž je zavádějící pojem, jelikož ve skutečnosti se jedná pouze o kontrolu 
finálního výrobku ve speciálním stroji. Zde jsou znovu odzkoušeny rozměry a těsnost. 
Operátor během chodu stroje balí již zkontrolované kusy do beden dle platného balicího 
předpisu. 
Balení je předepsáno zákazníkem. Výrobky se balí do úzkých papírových krabic 
s víkem. Do krabice se vkládají 3 kusy na patro. Každé patro je odděleno speciální 
kartonovou proložkou s otvory. Celkem je v krabici 10 vrstev, tedy dohromady 30 ks. 
v krabici. Jedno paletové balení čítá 54 krabic, které jsou zajištěny velkým papírovým 
víkem.  
Takovéto balení je předáno pracovníkovi logistiky, který balení stáhne pásky a odveze 
do expedičního skladu. 
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5.3 Tok materiálu 
Na obrázku níže je znázorněn tok materiálu při výrobě tohoto typu výrobku. Již na první 
pohled je zřejmé, že tok není optimální. Tomuto problému se věnuje samostatná 
kapitola. 
 
Obrázek 16: Současný tok materiálu 
Zdroj: vlastní zpracování 
Tabulka 2:  Číslování operací dle toku materiálu 
Zdroj: vlastní zpracování 
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NÁVRHOVÁ ČÁST 
6 Mapování současného stavu toku hodnot 
Abychom byli schopni nalézt optimalizaci v procesu, musíme si nedříve detailně 
rozebrat současný stav. Ten byl zmapován na přelomu roku 2015/2016. 
6.1 Podnikový systém 
V podniku Witzenmann funguje ERP systém SAP. Tento systém funguje ve firmě už 8 
let a obsahuje řadu velmi důležitých dat pro všechny zaměstnance a interní dodavatele a 
zákazníky. 
Vzhledem k tomu, že výrobek Valeo Termico je vyráběn pro externího zákazníka, byl 
pro naše účely zkoumán pouze způsob předávání informací mezi interním obchodním, 
nákupním a výrobním oddělením.  
První informaci od zákazníka Valeo dostává obchodní oddělení, které zapíše tyto 
požadavky do SAP. Informace o množství a termínu je doručena nákupnímu oddělení, 
které porovná stavy zásob a v případě potřeby objedná materiál. Taktéž disponent 
výroby si ze SAP „vytáhne“ informace o požadovaných zakázkách a dle nich uzpůsobí 
plán výroby, popř. informuje obchodní oddělení, aby se zákazníkem dohodla posunutí 
termínu. 
Systém SAP generuje také tři zakázkové listy, na základě kterých pak pracovníci vědí, 
jaký mají úkol a pro kterého zákazníka vyrábějí. Zakázky jsou vydávány na operaci 
svařování, formování oválu a pro montáž držáku. Mezi těmito operacemi pak funguje 
push-systém s tím, na operace dochází mistr a kontroluje stav plnění. 
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6.2 Zákazník a způsob objednávání 
Zákazníkem výrobku s identifikačním číslem 1040311 je společnost Valeo Zaragoza -
španělská dceřiná firma nadnárodní skupiny Valeo. 
Předběžný výhled pro rok 2016 slibuje objednávku 313 600 ks výrobku Termico. 
Informace o budoucích požadavcích zákazníka se nacházejí na portále firmy Valeo. 
Každý týden ve čtvrtek pak faxem chodí závazná objednávka pro následující týden. 
Zpravidla se jedná o množství 6400 ks. 
Kromě Termica jsou k zákazníkovi dodávány ještě další 3 produkty – Valeo 
Termico1.5l, Valeo Fiat 1,6, Valeo Fiat 2,0. Celkem se jedná o cca půl milionu dílů 
ročně. Tento zákazník se tak řadí k nevýznamnějším. I z toho důvodu je vhodné zajímat 
se o optimalizaci procesu a zajistit tak plynulost dodávek a s ní i spokojenost zákazníka. 
Zákaznický takt 
Pro výpočet zákaznického taktu potřebujeme znát roční časový fond, kdy je možné 
vyrábět a ten vydělit předpokládaným objem výroby daného výrobku 
Roční časový fond počítá s tím, že se v tomto roce plánuje výroba pro 49 týdnů po 17 
směnách (neděle noční až sobotní ranní směna). Směna trvá 7,5 hodiny. Aby byl 
výsledný údaj v sekundách, je potřeba jej ještě dále vynásobit. 
 
𝒁á𝒌𝒂𝒛𝒏𝒊𝒄𝒌ý𝒕𝒂𝒌𝒕 =  
49 ∗ 17 ∗ 7,5 ∗ 60 ∗ 60
313 600
 = 𝟕𝟏, 𝟕𝟐 𝐬 
 
Celkem je zákaznický takt 71,72 s. To pro výrobu znamená, že žádná z operací by 
neměla mít delší čas cyklu než je tento čas. Toto naše výroba splňuje. 
Denní dávka: 
Nyní je potřeba si spočítat denní dávku. Tu vypočítáme jako poměr týdenní dodávky a 
počtu dnů v týdnu, kdy se dodávka vyrábí. 
𝑫𝒆𝒏𝒏í𝒅á𝒗𝒌𝒂 =  
 6400
 5,66
= 𝟏𝟏𝟑𝟎 𝐤𝐬 
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6.3 Dodavatel a způsob objednávání 
Dodavatelské záležitost vede nákupní oddělení. To si ze SAPu sbírá informace o 
požadovaném množství výroby a dle toho uzpůsobuje množství zásob. 
Nejvýznamnějším materiálem je ocelový pás, dodávaný společností Samsung. Tato 
firma sídlí v Rumunsku, proto se doba dodání prodlužuje na 5 týdnů. Interval 
objednávání je také 5 týdnů. 
Velké zásoby takto drahého materiálu však nejsou u lean podniku žádané a proto byl 
tento bod zařazen do problémových míst procesu. 
Dalším nakupovaným dílem je Halter od německé společnosti Staib. Ten je objednáván 
jednou měsíčně. Ačkoliv je Halter levná a malá skladová položka, je tato měsíční 
objednávka ještě rozdělena na dvě dodávky po 12 500 ks. 
Nakupované jsou také obalové jednotky. Ty má na starosti vedoucí expedice. Dle údajů 
ze SAP se tyto položky objednávají ve stejném množství, ale v různých frekvencích. Ze 
zjištěných údajů o zásobách lze vyčíst, že firma disponuje vysokými zásobám. Z toho 
důvodu byly zásoby obalového materiálu taktéž zařazeny ke kritickým bodům procesu. 
6.4 Tok výroby 
Do analýzy byly rovněž zařazeny jednotlivé pracovní operace se základními údaji jako 
je číslo operace, počet pracovníků obsluhy, OEE, čas přehození „C/O“ a čas cyklu 
v minutách na kus „C/T“. 
Informace o časech cyklu a přehazování lze jednoduše dohledat v pracovních postupech 
v SAP. Ukazatel OEE se již musí vypočítat. Pro výpočet byly použity data za loňský 
rok. 
Výpočet OEE: 
OEE neboli česky celková efektivnost stroje je výsledkem součinů disponibility, 
efektivity a kvality. 
𝑶𝑬𝑬 =  disponibilita ∗ efektivita ∗ kvalita 
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Pokud tedy chceme zjistit OEE, musíme nejprve vypočítat tyto ukazatele. Pro výpočet 
OEE existuje více způsobů. Já jsem se musela přizpůsobit tomu, co lze zjistit zpětně ze 
systému SAP. Pro výpočet jsem tedy použila tyto vzorce: 
𝑫𝒊𝒔𝒑𝒐𝒏𝒊𝒃𝒊𝒍𝒊𝒕𝒂 =  
 strojníčas
 plánované obsazení linky
∗ 100 
 
𝑬𝒇𝒆𝒌𝒕𝒊𝒗𝒊𝒕𝒂 =  
optimální strojníčas
skutečný strojníčas
∗ 100 
 
𝑲𝒗𝒂𝒍𝒊𝒕𝒂 =  
shodné díly
všechny vyrobené díly
∗ 100 
Téměř všechny hodnoty lze vygenerovat ze SAP. Jediné dva ukazatele, které se musely 
dopočítat, byly „plánované obsazení linky“ a „optimální strojní čas“. 
Plánované obsazení linky je jednoduchý součin minut, které jsou za rok vyhrazeny pro 
výrobu. V našem případě se jedná o 49 týdnů po 17 směnách, které trvají 7,5 hodiny. 
𝑷𝒍á𝒏𝒐𝒗𝒂𝒏é𝒐 𝒃𝒔𝒂𝒛𝒆𝒏í 𝒍𝒊𝒏𝒌𝒚 =  49 ∗ 17 ∗ 7,5 ∗ 60 = 𝟑𝟕𝟒 𝟖𝟓𝟎 𝐦𝐢𝐧/𝐫𝐨𝐤 
Pro výpočet optimálního strojního času jsem si ze SAP vygenerovala plánovaný strojní 
čas (tzv. soll-zeit). To je čas, po který by se mělo dle platné hodinové normy vyrábět. 
Nyní jsem si od tohoto času odečetla procentuální složku tzv. ztrátového času31 a tím 
jsem získala optimální časy výroby při nulových prostojích. Vzorec pro výpočet 
efektivity např. pro sváření je v našem případě: 
𝑬𝒇𝒆𝒌𝒕𝒊𝒗𝒊𝒕𝒂 =  
plánovaný strojníčas ∗ 0,88
skutečný strojníčas
∗ 100 
Nyní bylo potřeba zjistit ze SAP reálné hodnoty za loňský rok. Ty jsou zapsány 
v tabulce na následující straně. 
                                                 
31
 Ztrátový čas je procento času, který má každý operátor ve firmě Witzenmann 
k dispozici jako rezervu. Tuto rezervu může pracovník využít jako osobní čas (toaleta, 
jídlo, pití), anebo dále pracovat, pokud z nějakého důvodu nestíhá plnit normu. U 
všech operací je stanoven ztrátový čas na 8%, u svařování na 12%.  
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Tabulka 3: Klíčové hodnoty pro výpočet OEE 
Č. 
operace 
Název operace 
Strojní 
čas (min) 
Strojní  
SOLL-čas 
(min) 
Strojní 
KANN-čas 
(min) 
OK díly  
(ks) 
NOK 
díly 
(ks) 
0010 Svaření trubek vč. dělení 699 503 699 364 615 440 3 109 724 77 805 
0020 Vyhrdlení konců trubky 277 943 277 807 255 582 1 040 744 1 536 
0060 Odjehlení otřepů 1 157 985 1 157 765 1 065 144 1 520 141 1 244 
0115 Profilování trubky na ovál 31 212 29 061 26 736 290 124 580 
0130 Tváření vln 656 314 644 469 592 911 1 475 178 6 373 
0150 Ořez vlnovce 181 702 181 666 167 133 369 780 133 
0160 Odjehlení konců 80 147 80 127 73 717 294 129 8 
0190 Mytí vlnovců 256 140 256 245 235 745 4 012 132 17 
0195 Sušení vlnovce 677 479 677 199 623 023 6 960 032 9 
0610 Montáž a bodování držáku 136 490 136 490 125 571 279 072 254 
0650 Kontrola těsnosti 73 550 73 502 67 622 137 998 188 
0670 Kalibrace konců vlnovce 287 944 282 639 260 028 526 322 1 264 
0675 Kontrola geometrie 1 596 988 1 595 863 1 468 194 2 757 977 5 915 
0800 Kontrola a balení vlnovců 721 981 720 614 662 965 1 486 607 18 235 
Zdroj: vlastní zpracování dle hodnot z ERP systému SAP 
Na základě těchto hodnot jsem si s pomocí zmíněných vzorců vypočítala ukazatele 
disponibility, efektivity a kvality. Součinem těchto hodnot jsem získala ukazatel OEE. 
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Tabulka 4: Hodnoty OEE 
Č. 
operace 
Název operace Disponibilita Efektivita Kvalita OEE 
0010 Svaření trubek vč. dělení 62% 88% 98% 53% 
0020 Vyhrdlení konců trubky 74% 92% 100% 68% 
0060 Odjehlení otřepů 62% 92% 100% 57% 
0115 Profilování trubky na ovál 8% 86% 100% 7% 
0130 Tváření vln 88% 90% 100% 79% 
0150 Ořez vlnovce 48% 92% 100% 45% 
0160 Odjehlení konců 11% 92% 100% 10% 
0190 Mytí vlnovců 68% 92% 100% 63% 
0195 Sušení vlnovce 90% 92% 100% 83% 
0610 
Montáž a bodování 
držáku 
36% 92% 100% 33% 
0650 Kontrola těsnosti 20% 92% 100% 18% 
0670 Kalibrace konců vlnovce 38% 90% 100% 35% 
0675 Kontrola geometrie 61% 92% 100% 56% 
0800 Kontrola a balení vlnovců 64% 92% 99% 58% 
Zdroj: vlastní výpočet 
Hodnoty OEE jsem pak společně s časy přípravy a časy cyklu zapsala to oken 
k jednotlivým procesům v současné analýze toku hodnot. 
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6.5 Zásoby 
V dalším kroku je nutné spočítat a zaznamenat zásoby mezi jednotlivými operacemi. 
V tomto případě se upřednostňuje manuální spočítání kusů přímo ve výrobních 
prostorách a skladech. V případě, že bychom převzali data ze systému, mohli bychom 
dostat zkreslená data. Výhodou přímého počítání je také zlepšení celkového přehledu o 
výrobě, jelikož si během počítání můžeme všimnout dalších nesrovnalostí a plýtvání. 
Musíme také spočítat zásoby na vstupu. Vzhledem k tomu, že se v našem případě jedná 
o plech, jehož měrnou jednotkou jsou tuny, musíme si jej přepočítat na kusy. To se 
provádí podle technologického vzorce, který na základě délky a tloušťky plechu a 
technologicky nutného odpadu umí určit, kolik výrobků jsme schopni z tohoto plechu 
zhotovit. S pomocí tohoto interního vzorce jsme zjistili, že zásoba 4715 kg plechu se 
rovná 34 166 ks vyrobených trubek. 
Zásoby u obalového materiálu nejsou relevantní, Jelikož obalový materiál vstupuje také 
do výroby jiných typů výrobků, nejsou zásoby propočteny ani promítnuty do 
výsledných časů. 
6.6 Průběžné a přidané hodnoty 
6.6.1 Průběžná hodnota 
Průběžná hodnota se vypočítává z jednotlivých mezioperačních zásob. Ty jsou vyděleny 
denní dávkou k zákazníkovi (tj. 1130 ks) a vznikne nám údaj o počtu dní, které je 
zapotřebí ke spotřebování těchto zásob. Po sečtení všech těchto časů dostaneme 
celkovou průběžnou hodnotu. Ta v našem případě činí přesně 48 dní, 6 hodin a 14 
minut. 
6.6.2 Přidaná hodnota 
Přidaná hodnota udává čas, který je dle současných TH norem k výrobě 1 ks. Po sečtení 
jednotlivých časů operací získáme údaj o době, za kterou výrobek projde všemi 
operacemi. U Valea Termica je to v současné době 269,82 s. 
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6.6.3 VA-index (Value-added index) 
Tento index dává do poměru předchozí dva ukazatele. Tím dostaneme poměr celkové 
doby, za kterou je produktu přidávána hodnota, k celkové průběžné době, po kterou 
produkt vzniká. Cílem podniku je dosáhnout co nejvyšší hodnoty. 
 
𝑽𝑨 − 𝒊𝒏𝒅𝒆𝒙 =  
269,82
48,26 ∗ 24 ∗ 60 ∗ 60
∗ 100 = 0,0065 %  
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6.7 Kritická místa při současném stavu 
Do hotové analýzy současného stavu byly zaznačeny kritické body, které nejvíce 
narušují efektivní proces výroby. Tyto jednotlivé body jsou uvedeny v tabulce níže 
(tab.5) podle pořadí, ve kterém procházejí výrobním procesem. 
Tabulka 5: Kritická místa toku hodnot výrobku Valeo Termico 
Č. Popis problému 
1 Velikost a četnost dodávek plechu 
2 Dlouhý přípravný čas svařování (op. 0010) 
3 Dlouhý přípravný čas tváření (op. 0130) 
4 Dlouhý strojní čas ořezávání (op. 0150) 
5 Dluhy strojní čas montáže držáku (op. 0610) 
6 Strojní časy a vzdálenost mezi pracovišti (op. 0650 – 0800) 
Zdroj: vlastní zpracování 
6.7.1 Velikost a četnost dodávek plechu 
Na první pohled je z analýzy patrné, že největší zásoby jsou na začátku procesu. Jedná 
se o základní materiál – ocelové pásy32.  
 
                                                 
32 viz kapitola 4.8.1 – nakupované díly 
Obrázek 17: Kritické místo toku hodnot – zásoby materiálu před svařováním  
z důvodu neefektivního objednávání 
Zdroj: vyňatek ze současné VSM 
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Ocelové pásy jsou objednávány jednou měsíčně v objemu 5 tun, které potom firma po 
dobu 5-6 týdnů postupně spotřebovává. Zásoba se vždy spotřebuje, jelikož už ve chvíli, 
kdy jsou plechy objednávány u dodavatele. Avšak dochází zde ke značnému blokování 
kapitálu. Jedna tuna plechu znamená pro firmu náklady 3,1 tis. EUR. Při naší zjištěné 
zásobě 4 715 kg tedy celkem 14,6 tis. EUR. 
Ocelové pásy jsou mimo jiné také relativně problematickou skladovou položkou, jelikož 
je není možné stohovat. Jedná se o dřevěnou paletu a na ní naležato položené kotouče 
plechu prokládané klíny. (viz obr. 14) 
6.7.2 Dlouhá přípravná doba svařování 
Svařování je operace s nejdelší a také nejsložitější přípravou. Přípravu stroje, neboli 
přetypování, provádí přímo obsluha, která má na přestavbu dle technického normativu 
stanoven čas 180 minut. Přetypování stroje zahrnuje více činností než je pouhá 
mechanická demontáž a montáž – je v ní obsaženo také chystání, čištění, transporty, 
zkoušení, kontrola kvality a administrativní činnosti.  
Obrázek 18: Svitky ocelového plechu 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Obrázek 19:Kritické místo toku hodnot – dlouhý přípravný čas svařování 
Zdroj: vyňatek ze současné VSM 
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Postup přípravy stroje: 
Nejdříve je nutné odstranit ze stroje zbytky původního plechu a připravit na kotouč 
nový svitek. Z toho je povinně odstřiženo 50 cm jako vzorek pro archivaci. V dalším 
kroku je demontováno vnitřní vybavení svářečky. Dle údajů na zakázce si pak svářeč 
vyzvedne vybavení pro výrobu nového typu a to postupně montuje do stroje. Stejným 
způsobem musí také připravit stroj na dělení trubek. Pak s pomocí tažného pásku začíná 
vymotávat plechový pás a provlékat kladkami a tunely ve svářečce až k děličce, kde jej 
upne do kleštin.  Pak je stroj spuštěn a postupně se nastavují a ladí svařovací parametry. 
Ve chvíli, kdy stroj vyrobí první vizuálně dobrý kus, je na něm provedena zkouška 
pevnosti svaru. Pokud kus projde zkouškou svaru, je považováno přehazování stroje za 
ukončené. 
6.7.3 Dlouhý přípravný čas tváření 
Také tváření na simultánním lisu vyžaduje složitou přípravu. Na rozdíl od svářečky 
však toto přetypování provádí seřizovač. Standardně má dle normativu na přípravu 
stroje vyhrazen čas 90 minut. Během této doby musí s pomocí jeřábu demontovat 
současné vybavení a namontovat vybavení pro nový typ. Samozřejmě je pak nutné stroj 
seřídit a zkontrolovat kvalitu kusů. 
 
Obrázek 20: Kritické místo toku hodnot – dlouhý přípravný čas svařování 
Zdroj: vyňatek ze současné VSM 
 
Simultánní lisy, někdy zvané jako vertikální tvářecí stroje, jsou velmi vytížené, o čem 
svědčí také vysoké OEE79 % (viz příloha č. 3). Z toho důvodu je vhodné se zaměřit na 
veškeré úspory na těchto strojích. 
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6.7.4 Dlouhý strojní čas ořezávání 
Podle aktuálního normativu platí ořezávání za úzké místo v procesu před mytím. Navíc 
ve srovnání s předchozí operací má nižší normu a proto se před ní hromadí zásoby 
čekající na zpracování. Následující operace je také rychlejší, a proto není plánována 
ihned, aby nedocházelo k čekání mezi operacemi.  
 
Obrázek 21:Kritické místo toku hodnot – dlouhý strojní čas ořezávání 
Zdroj: výňatek ze současné VSM 
 
Operace ořezávání je prováděna na stroji EBM. Tento stroj zvládá ořezávat jen jednu 
stranu dílu, proto je potřeba zakládat díl 2x. Operátor musí tedy: 
 založit díl do stroje 
 spustit ořezávání 1. strany 
 vyjmout díl a otočit 
 spustit ořezávání 2. strany 
 vyjmout a uložit do KLT boxu 
Aby nedocházelo k porušení nožů, je potřeba je pravidelně mazat. Dle pracovního 
postupu je stanoveno mazání po cca 50 kusech. Tak jako na každé operaci i zde musí 
pracovník provádět kontrolu rozměrů. Tu provádí také po 50 kusech. Dalšími 
činnostmi, která ovlivňují výsledný čas procesu jsou pak transporty a příprava 
materiálu. Aktuálně na operaci platí norma 109,1 ks/h (0,550 min/ks). 
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6.7.5 Dlouhý strojní čas montáže držáku 
Dalším pracovištěm, které se v procesu vymyká dlouhým strojním časem, je montáž 
držáku. Momentálně zde platí TH norma 0,5 min/ks, tj. 120 kusů za hodinu, přitom 
z pozorování bylo znát, že je operace časově nenáročná. Z údajů ze SAP o odvedení 
výrobě jsem si pak ověřila, že operátoři na tomto pracovišti skutečně stíhají vyrábět více 
kusů, než jim určuje norma. Bohužel nejsou všichni zaměstnanci tak poctiví, aby plnili 
více, než je jim určeno, a proto nelze stanovit novou normu na základě údajů ze SAP. 
Obrázek 22: Kritické místo toku hodnot - dlouhý strojní čas na operaci montáž držáku 
Zdroj: výňatek ze současné VSM 
 
6.7.6 Strojní časy a vzdálenost mezi pracovišti 
Nejvíce problematická je skupina posledních 3 pracovišť – kontrola těsnosti, kalibrace 
EBM a konečná montáž s balením. 
Obrázek 23: Kritické místo toku hodnot - poslední 4 operace procesu 
Zdroj: vyňatek ze současné VSM 
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Na těchto pracovištích je potřeba řešit více kritických míst: 
1) Operace mají dlouhé strojní časy, díky kterým se před nimi hromadí zásoby. 
Nachází se zde také úzké místo procesu v podobě operace „kalibrace EBM“ 
s normou 105,7 ks/h. 
2) Pracoviště „kontrola těsnosti“ má také vysoký strojní čas, avšak pracovní čas 
operátora je daleko nižší. Práce operátora spočívá pouze v založení a vyjmutí 
dílu ze stroje. Zbytek času pouze čeká na dokončení procesu tlakování. Toto je 
zbytečné plýtvání, které by se mohlo a také mělo odstranit. 
3) Přestože operce kalibrace a konečná montáž by měly vyrábět současně, mají 
odlišné strojní časy. Bylo by tedy vhodné sladit takty těchto pracovišť. 
4) Problematický je také layout těchto pracovišti; jednotlivé stroje se nacházejí 
daleko od sebe. Jelikož je nutné, aby vyráběly paralelně, musí pracovníci 
neustále převážet bedýnky s hotovými kusy po malých dávkách, aby operátor na 
následující operaci nemusel čekat. Tyto dlouhé transportní časy pak negativně 
ovlivňují celkový pracovní čas. Celková vzdálenost mezi pracovními operacemi 
byla změřena laserovým měřidlem a vychází na 123 metrů. 
Tabulka 6:Vzdálenost mezi pracovišti poslední skupiny strojů 
Zdroj: Vlastní výpočet 
 
Na následujícím obrázku (obr. 24) jsou vyobrazeny současné materiálové toky. 
Měřený úsek 
Aktuální vzdálenost  
(m) 
Těsnost–Kalibrace (žlutá trasa) 47 
Kalibrace - Konečná montáž s balením (fialová trasa) 76 
Celkem 123 
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Obrázek 24: Znázornění rozložení problematických pracovišť 
Zdroj: Vlastní zpracování 
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7 Návrh optimalizace toku hodnot 
Celkem bylo v procesu nalezeno 6 kritických míst, které byly v analýze očíslovány 
podle pořadí, jak „protékají“ procesem. V této kapitole budou tato místa analyzována a 
následně hledána řešení, jak je odstranit nebo alespoň redukovat za pomocí metod lean 
managementu. Cílem je odstranit z procesu činnosti, nepřinášející hodnotu a tím 
dosáhnout štíhlého procesu. 
Tabulka 7: Kritická místa toku hodnot a jejich nápravné opatření 
Č. Popis problému Nápravné opatření 
1 Velikost a četnost dodávek plechu 
Rozdělit dávky, zkrátit dobu 
dodání 
2 Dlouhý přípravný čas svařování  (op.0010) SMED – externí příprava 
3 Dlouhý přípravný čas tváření (op. 0130) SMED – externí příprava 
4 Dlouhý strojní čas ořezávání (op. 0150) REFA studie 
5 Dluhy strojní čas montáže držáku (op. 0610) REFA studie 
6 
Strojní časy a vzdálenost mezi pracovišti (op. 
0650 – 0800) 
REFA studie, úprava layoutu 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
7.1 Racionalizace dodávek plechu 
Momentálně nákupní oddělení objednává tento typ plechu 1x měsíčně po 5 tunách. Toto 
množství vydrží zpravidla na 5 týdnů. To znamená, že v jednu chvíli se ve firmě 
vyskytuje materiál minimálně na 5 týdnů a navíc také materiál, který zde byl již před 
dodáním. 
Aby nedocházelo k vytváření zbytečných a hlavně velmi drahých zásob, nabízí se 
zmenšení objednávky a zkrácení intervalu dodávek. Takovému řešení nahrává také 
skutečnost, že tento plech je dovážen od hlavního firemního dodavatele – firmy 
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Samsung, GmbH, která do firmy Witzenmann  Opava dováží i jiné plechy, tudíž zde 
jezdí častěji než 1x měsíčně. 
7.1.1 Navrhované množství objednávaného zboží 
Vzhledem k tomu, že lze dovážet jen po celých tunách, nelze rozdělit dodávku napůl, 
jak by to bylo za našich okolností nejvhodnější. Minimální objednávací množství je 2 
tuny, to je však na 2-týdenní výrobní dávku m málo. Nabízí se tedy řešení objednávat 3 
tuny plechu. 
7.1.2 Frekvence a interval objednávek: 
Nyní si spočítáme frekvenci a interval objednávek dle obecných vzorců: 
𝐹𝑑𝑜𝑑 =
Qrok
D
, kde Qrok je roční objednávané zboží a D výše 1 dávky 
 
𝐼𝑑𝑜𝑑 =
počet pracovních dnů v roce
počet dodávek
 
 
Frekvence objednávek 
Jelikož se jedná o 2 různé veličiny – tuny/kusy, musíme si veličiny převést roční výrobu 
v kusech na váhu spotřebovaného plechu. Při váze 0,138 kg/ks a roční potřebě 313 600 
kusů se dostáváme na potřebné množství 43,8 tun, při zaokrouhlení na 3 tunové 
objednávací množství pak 45 tun. 
𝐹𝑑𝑜𝑑 =
45 t
3 t
= 15 dodávek 
Interval dodávek 
Interval dodávání pak spočteme jednoduše jako počet pracovních dnů v roce a počtu 
dodávek 
𝐼𝑑𝑜𝑑 =
49 ∗ 7
15
= 22,86 dnů ≈ 23 dnů   
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7.1.3 Průměrná a pojistná zásoba 
Samozřejmě by bylo nutností držet zde pojistnou zásobu. Ta je stanovena obecně ve 
výši 50% z jedné dodávky. V našem případě by to tedy bylo 1,5 tuny. 
Pro účely naší analýzy toku hodnot potřebuji vypočítat také průměrnou zásobu, abych 
byla schopna určit průběžnou hodnotu výroby ze zásob. Průměrná zásoba se vypočítá 
jako aritmetický průměr minimální a maximální zásoby, která je na skladě možná. 
𝑍𝑝 =
0t + 3t
2
=  1,5 t 
7.1.4 Uspořené náklady na zásoby 
Náklady na skladování se skládají z nákladů na dodávky a nákladů na skladování. 
Náklady na dodávku 
Náklady na dodávku jsou součinem počtu dávek a náklady na 1 dávku. Původně se 
objednávalo 1x měsíčně 5 tun. Toto množství bylo dodáváno na 5 paletách s náklady 
411 EUR
33
. Roční náklady na dodávky činily tedy 4932 EUR.  
Nově by se dodávalo v 15 dávkách za rok po 3 tunách. Tyto tři tuny je možné rozložit 
na dvě palety. Přeprava takového množství je neceněna na 155 EUR34. 
𝑁𝑑𝑜𝑑 = 15 ∗ 155 EUR =  2325 EUR 
Ve srovnání se současným stavem zde úspora činí 2607 EUR ročně. 
Náklady na skladování 
Vzhledem k tomu, že se zásoby ukládají ve vlastních skladech společnosti, nelze snadno 
vypočítat náklady na skladování. Pokud bychom však potřebovali hrubý odhad nákladů, 
lze jej počítat s pomocí obecného koeficientu 6,5 % z průměrné zásoby. 
 
                                                 
33 dle informací nákupního oddělení 
33 při ceně 3100 EUR/t materiálu 
34 dle informací nákupního oddělení 
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Tabulka 8:Srovnání nákladů na skladování před a po optimalizaci 
Ukazatel Aktuální stav 
Optimalizovaný 
stav 
Průměrná zásoba (t) 2,5 1,5 
Náklady na skladování (EUR) 
(* 6,5 % z nákladů na pořízení) 503,8 302,3 
Zdroj: vlastní výpočty a zpracování 
 
Dříve, při objednávání 5 tun plechu, činila průměrná zásoba 2,5 tuny. Ta tvořila náklad 
na skladování 503,8 EUR. Po optimalizaci bychom dokázali skladovat průměrnou 
zásobu při nákladech 302,3 EUR. Tím bychom dosáhli úspory 201,5 EUR ročně. 
Celkem lze tedy při změně dodávek docílit úspory 2607 EUR za dodávky a 201,5 EU za 
skladování – dohromady tedy 2808,5 EUR. 
7.2 Zkrácení přípravné doby svařování 
Abychom mohli navrhnout funkční a efektivní opatření, musíme se na celý proces tzv. 
přetypování podívat podrobněji. Jako nejvhodnější nástroj se jevila analýza SMED. 
Tato metoda je časově poměrně náročná. Je potřeba celý proces přípravy zaznamenat. 
V našem případě byla příprava dokumentována na videokameru. Následně byla svolána 
schůzka se svářeči a společně jsme video rozebírali krok po kroku. Nejdříve jsme 
zaznamenali jednotlivé činnosti a k nim čas trvání. Poté jsme tyto činnosti rozdělovali 
na interní – tj. pevně spjaté se strojem a osobou svářeče a pak na externí, které sice 
momentálně provádí svářeč, ale je možné je mít připravené dopředu anebo mohou být 
prováděny jiným pracovníkem. Díky tomu se ušetří doba přetypování stroje a také 
pracovní čas kvalifikovaného zaměstnance – specialisty.  
V příloze č. 1 této práce je kompletní seznam činností včetně jejich rozdělení na interní 
a externí přípravu. 
Celkem operátor při přehazování musel provést 80 činností, které dohromady trvaly 182 
minut. Interní činnosti se na tomto čase podílí 143 minutami. To znamená, že zbývající 
čas – 38 minut – je čas, který je možný eliminovat tím, že by tyto kroky byly provedeny 
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dopředu anebo je může provádět jiný pracovník během doby, kdy první přehazuje. Mezi 
tyto externí činnosti řadíme čištění a úklid nástrojů a přípravků předchozího materiálu a 
odpadu, ale také přichystání nových přípravků. Tyto činnosti tvoří dohromady 21% 
celkového času přípravy. 
Graf 1: Poměr interní a externí přípravy na operaci svařování 
 
Zdroj: Vlastní výpočet a zpracování 
 
Pokud bychom tedy zavedli do praxe to, že by externí činnosti probíhaly odděleně, byli 
bychom schopni ušetřit 38 minut na každém přehazování stroje a to nejen v případě 
tohoto produktu.  
V loňském roce se prováděla příprava na svářecích strojích celkem 720-krát. Pokud 
bychom měli zajištěnou externí přípravu, ušetřili bychom celkem 456 hodin. Tyto 
hodiny znamenají nejen časovou úsporu, kdy stroj nevytvářel hodnotu, ale také úsporu 
finanční. Ta plyne z faktu, že stroj je přehazován přímo obsluhou, tj. osobou svářeče, 
která je vyplácená dle hodinového tarifu. Finanční úspora by při aktuálních mzdových 
nákladech 7,9 EUR/h činila celkem nezanedbatelných 3602,4 EUR. 
Tabulka 9: Přehled náklad na přípravu před a po optimalizaci 
  Aktuální stav Optimalizovaný stav 
Počet přetypování za rok 720,0 720,0 
Počet potřebných hodin za rok 2 172,0 1 716,0 
Náklady na pracovníka (v EUR) 17 158,8 13 556,4 
Úspora (v EUR)   3 602,4 
Zdroj: vlastní výpočet
79% 
21% 
Interní příprava
Externí příprava
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7.3 Zkrácení přípravné doby tváření 
Operace tváření se provádí na vertikálním simultánním lisu. Přestavba stroje je 
momentálně dle technického normativu stanovena na 90 minut. Tento stroj však patří ke 
kapacitně nejvytíženějším strojům v celé firmě a proto je zde velký tlak na snížení 
všech neproduktivních časů.  I zde jsme provedli analýzu SMED, jejíž detailní výsledky 
jsou uvedeny příloze.  
Námi analyzované přetypování stroje čítá 98 činností, které dohromady trvají 91 minut. 
Tyto aktivity byly rozděleny na interní a externí činnosti. Bylo zjištěno, že interní 
činnosti se na celkovém čase podílejí 67 minutami a externí 24 minutami. Pro lepší 
představuje poměr znázorněn na následujícím grafu. 
Graf 2: Poměr interní a externí přípravy na operaci tváření 
 
Zdroj: Vlastní výpočet a zpracování 
 
Pokud bychom zavedli do praxe externí přípravu, mohli bychom těchto 26 % celkového 
času ušetřit a urychlit tím přípravu stroje nejen pro Valeo Termico, ale pro všechny 
projekty. 
V loňském roce se provádělo přetypování na simultánních lisech celkem 271-krát, takže 
úspora 24 minut na každém přehazování by tvořila dohromady úsporu 108 hodin a 24 
minut. Tuto úsporu však nelze vyčíslit finančně, neboť pracovníci, provádějící tento typ 
přípravy stroje jsou placeni fixně. V tomto případě se tedy jedná čistě o úsporu času, ve 
kterém byl stroj neproduktivní.
74% 
26% Interní příprava
Externí příprava
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6.4. Zkrácení strojního času ořezávání 
Abychom zjistili přesný čas této činnosti, udělali jsme si dvě časové REFA studie. 
Proces ořezávání byl rozdělen na jednotlivé činnosti, kterým byla přiřazena četnost, 
kterou se pak výsledný čas vydělil. Celkem bylo provedeno 15 náměrů u činností 
s četností 1. Ostatní úkony byly změřeny jen jednou, avšak ve výsledném čase dělají jen 
malé procento celkového času. 
Tabulka 10: První REFA studie 
Zdroj: vlastní náměry a zpracování 
Tabulka 11: Druhá REFA studie 
Zdroj: vlastní náměry a zpracování 
Po změření a spočítání průměrného času na 1 kus je dále nutné připočítat 8 % 
ztrátového času. Tímto jsme se dostali na celkový čas 28,2 s a 26,8s na výrobu jednoho 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Založení dílu do stroje 1 5 6 6 6 6 6 6 6 5 7 6 7 8 6 7 6,2
2 Ořez 1. strany 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4,8
3 Otočení dílu 1 7 5 6 6 6 6 7 6 6 6 6 7 6 6 7 6,2
4 Ořez 2. strany 1 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4,6
5 Dílenská kontrola 50 163 3,3
6 Mazání 50 10 0,2
7 Příprava nové bedny 112 47 0,4
8 Příprava materiálu 112 35 0,3
9 Vysypání odpadu 800 60 0,1
26,1
28,2
Kann-rychlost:
 + 8 % ztrátového času
Č. Měřicí bod Četnost
Měření Průměrný 
čas na 1 ks
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Založení dílu do stroje 1 6 5 6 6 6 5 5 6 5 5 5 5 5 5 5 5,3
2 Ořez 1. strany 1 6 5 5 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 5 5 5,7
3 Otočení dílu 1 6 6 7 6 8 6 5 5 7 5 7 6 5 5 5 5,9
4 Ořez 2. strany 1 6 6 6 5 6 7 6 6 6 6 6 4 6 7 5 5,9
5 Dílenská kontrola 50 50 1,0
6 Mazání 50 12 0,2
7 Příprava nové bedny 112 47 0,4
8 Příprava materiálu 112 25 0,2
9 Vysypání odpadu 800 49 0,1
24,8
26,8
Průměrný 
čas na 1 ks
Kann-rychlost:
 + 8 % ztrátového času
Č. Měřicí bod Četnost
Měření
74 
 
kusu. Aritmetickým průměrem pak dostaneme konečnou hodnotu 27,5 s/ks, tedy 0,458 
min/ks. Současná hodnota je však stanovena na 0,550 min/ks. 
Pokud bychom zavedli novou normu 131 ks/h, potřebovali bychom při našem ročním 
objemu 313 600 ks celkem 2393,9 pracovních hodin. To je o 480,5 hodin méně než při 
současné normě. Při nákladech na zaměstnance, které tvoří 7,9 EUR/h, jsme díky tomu 
schopni dosáhnout úspory 3 796 EUR. 
Tabulka 12: Srovnání aktuálního a optimalizovaného stavu 
  Aktuální stav Optimalizovaný stav 
Hodinová norma (v ks) 109,1 131,0 
Počet potřebných hodin za rok 2 874,4 2 393,9 
Náklady na pracovníka (v EUR) 22 708,0 18 911,8 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
7.4 Zkrácení strojního času montáže držáku 
Také u operace montáž držáku jsem se zaměřila na prověření strojního času. Ten 
momentálně činí 0,500 min/ks, tj. 120 ks/hodinu.  
I zde jsem ke stanovení optimální normy zvolila dvě časové REFA studie. 
Tabulka 13: První REFA studie 
Zdroj: Vlastní náměry a zpracování 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Založení dílu do stroje 1 6 6 7 5 6 7 6 7 5 5 6 7 5 5 7 6,0
2 Nasazení držáku 1 2 3 3 3 4 3 3 5 3 4 4 3 3 3 3 3,3
3 Bodování 1 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3,7
4 Výměna hotového KLT 96 67 0,7
5 Vložení proložky 14 4 0,3
6 Nachystání držáku 500 67 0,1
7 Příprava materiálu 112 31 0,3
14,4
15,5 + 8 % ztrátového času
Č. Měřicí bod Četnost
Měření Průměrný 
čas na 1 ks
Kann-rychlost:
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Tabulka 14: Druhá REFA studie 
Zdroj: Vlastní náměry a zpracování 
K získaným časům si opět připočteme 8 % ztrátového času a vypočteme aritmetický 
průměr. Nová norma by tedy činila 16,7 s/ks, což je 215,8 ks/h – tedy téměř jednou 
tolik. 
Tabulka 15: Srovnání aktuálního a optimalizovaného stavu 
Zdroj: vlastní výpočet a zpracování 
Pokud bychom takto navýšili normu, stačilo by nám ke zhotovení ročních zakázek jen 
1453,2 hodin. Tímto nám oproti původnímu stavu vzniká úspora 1160,1 hodin. 
Vynásobením hodinovými náklady na zaměstnance pak získáme úsporu9 165 EUR.   
7.5 Optimalizace strojních časů, zkrácení vzdálenosti mezi 
pracovišti 
Poslední a také nejvýznamnější optimalizací v procesu se ukázalo prověření posledních 
3 pracovišť – Kontrola těsnosti (tzv. tlakování), Kalibrování EBM a Konečná montáž 
s balením. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Založení dílu do stroje 1 8 8 7 7 8 8 7 8 8 9 8 6 8 8 7 7,7
2 Nasazení držáku 1 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3,3
3 Bodování 1 4 5 4 4 4 4 5 4 4 5 4 5 5 5 4 4,4
4 Výměna hotového KLT 96 32 0,3
5 Vložení proložky 14 8 0,6
6 Nachystání držáku 500 54 0,1
7 Příprava materiálu 112 25 0,2
16,6
17,9
Kann-rychlost:
 + 8 % ztrátového času
Č. Měřicí bod Četnost
Měření Průměrný 
čas na 1 ks
  Aktuální stav Optimalizovaný stav 
Hodinová norma (v ks) 120 215,8 
Počet potřebných hodin za rok 2 613 1453,2 
Náklady na pracovníka (v EUR) 20 645 11480 
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Tato tři pracoviště patří k časově nejnáročnějším. Všechna mají navíc podobné strojní 
časy a tak se nabízí možnost tato pracoviště sloučit do tzv. hnízda a vytvořit pracoviště, 
kde si operátoři budou podávat díly tzv. z ruky do ruky. 
7.5.1 Časová studie pracovišť 
Vzhledem k tomu, že jsme se výše přesvědčili, že stanovené normy neodpovídají 
skutečnosti, prověřila jsem si strojní časy i na těchto pracovištích. Tentokrát jsem je 
však nezapisovala do tabulek, ale do grafů tak, aby bylo zřejmé, kolik času operátor 
tráví obsluhou stroje a jak dlouho jen čeká. 
Graf 3: Časová studie produktivních a neproduktivních časů 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Na výše uvedeném schématu nás na první pohled může zarazit dlouhá čekací doba 
operátora, který obsluhuje kontrolu těsnosti. Jedinou činností pracovníka je založení 
kusu do stroje kontrolující těsnost a následně jeho vyjmutí. Zbývající čas je chod stroje, 
který nelze nijak urychlit či optimalizovat a tak operátor pouze čeká. Nabízí se však 
možnost, že by v této časové mezeře mohl pracovník obsluhovat následující operaci. 
Tímto bychom uspořili jednoho pracovníka, což je velmi významná úspora. Dle časové 
studie by měl pracovník s přehledem stíhat obsluhu obou strojů při zachování normy. 
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Vzhledem k tomu, že kalibrace a konečná montáž musí vyrábět současně, musí se 
přizpůsobit nejpomalejšímu článku, kterým je kontrola těsnosti. Ta má momentálně 
normu 120 ks/h. Z REFA studie nám však vyplynulo, že čas operace trvá 23,8 s. 
Připočítáme-li k tomuto času také ztrátové časy na obou strojích, které budou 
obsluhovány (tj. 2 x 8%), dostaneme se na čas 27,6. S tímto časem taktu zvládá 
pracovník vyrábět 130,4 ks/h. 
Díky této optimalizaci jsme schopni vyrábět s jedním pracovníkem více než dříve se 
dvěma.  
V tabulce níže můžeme vidět úplné zhodnocení finančních i časových úspor na všech 3 
pracovištích. 
Tabulka 16: Srovnání aktuálního a optimalizovaného stavu 
Ukazatel 
Aktuální stav Po optimalizaci 
Kontrola 
těsnosti 
Kalibrace 
EBM 
Konečná 
montáž s 
balením 
Kontrola 
těsnosti s 
kalibrací 
Konečná 
montáž s 
balením 
Hodinová norma  
(v ks) 
120,0 105,2 140 130,4 130,4 
Počet potřebných 
hodin za rok 
2 613,3 2981,0 2 240 2 401,2 2 401,2 
Náklady na 
pracovníka (v EUR) 
20 645,3 23 549 17 696 18 969,0 18 969,0 
Roční náklady na 
zaměstnance (v 
EUR) 
61 890 37 938 
Zdroj: Vlastní výpočty a zpracování 
 
Po odebrání jednoho zaměstnance a optimalizaci norem, jsme schopni na těchto třech 
operacích vyrábět s ročními mzdovými  náklady 37 938 EUR, což je oproti přechozímu 
stavu úspora celkem 23 952 EUR. 
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7.5.2 Návrh layout pracovišť 
Abychom dosáhli one-piece-flow, musíme tato pracoviště umístit k sobě. Jako 
optimální se jeví vytvořit toto uskupení do buňky v místě současné konečné montáže. 
Stroj na kontrolu těsnosti by byl přisunut ke kalibračnímu stroji tak, aby měl pracovník 
co nejméně neergonomických pohybů. Pohyboval by se proti směru hodinových 
ručiček. Z KLT by odebíral kusy, po zkoušce těsnosti by je zkalibroval, vyzkoušel na 
přípravcích a podával by je operátorovi na konečné montáži. Možné by bylo podávání 
v KLT bedýnkách na kolečkových vozících, jak je to doteď. Ideální by však bylo 
vytvořit mezi kalibračním strojem a konečnou montáží mírně nakloněnou plošinu, po 
které by kusy volně pouštěl a ty by padaly rovnou k pracovišti konečné montáže. 
Nový layout pracovišť by mohl vypadat takto: 
Nový layout s sebou však již nepřinese časovou úsporu, neboť jsme zde ovlivněni 
úzkým místem v podobě kontroly těsnosti. Dostaneme se zde ale na zajímavou úsporu 
vzdálenosti v materiálovém toku, kterou uvádím v tabulce níže (tab. 17). 
Obrázek 25: Optimalizovaný layout pracovišť 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Tabulka 17: Srovnání současné a optimalizované vzdálenosti mezi pracovišti 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Momentálně si musí pracovníci sami zajišťovat také transport svých vyrobených kusů 
k následující operaci. Standartní transportní dávka je dána velikostí běžného KLT boxu, 
do kterého je možné umístit maximálně 96 ks. Při současném stavu je tedy nutné 
transportovat díly zhruba 9 x za směnu. 
Není nijak předepsáno, kdo z dvojice by měl transport zajišťovat. Záleží to na domluvě 
pracovníků a také na tom, kdo aktuálně lépe stíhá. V obou případech však tento 
pracovník musí mezi operacemi ujít dvojnásobnou vzdálenost, jelikož se po stejné trase 
i vrací zpět ke svému stroji. Po optimalizaci tedy vzniká úspora94 a 152 metrů na jednu 
dopravní dávku. 
Měřený úsek 
Aktuální 
vzdálenost  
(m) 
Optimalizovaná 
vzdálenost (m) 
Těsnost - Kalibrace 47 0 
Kalibrace - Konečná montáž s balením 76 0 
Celkem 123 0 
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8 Zhodnocení přínosu návrhu řešení 
Na základě optimalizací z předešlé kapitoly jsem si nyní vytvořila novou analýzu toku 
hodnot. Ta je přiložena k této práci jako příloha č. 4. 
8.1 Změny oproti současné VSM 
Změněno bylo objednávací množství a frekvence objednáváníocelových pásů 
z původních 5 tun za 5 týdnů na dodávky 3 tun po 23 dnech. Díky tomu by se měo 
snížit množství zásob na vstupu a tedy i průběžný čas zpracování této zásoby. V návrhu 
nové VSM je stanovena hodnota zásoby před první operací dle průměrné zásoby, tj 1,5 
tuny. Tato zásoba by měla uspořit 20,61 dní průběžného času zpracování zásoby. 
Obrázek 26: Současný a navrhnutý stav dodávek 
Zdroj: vyňato z VSM současného stavu a navrhnuté VSM 
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U operací svařování a tváření došlo k rozdělení přípravných časů na interní a externí 
části. Do nové VSM byly nově vloženy jen časy interní přípravy. Po zavedení této 
optimalizace bychom měli dosáhnout úspory u svařování 456 hodin ročně a u tváření 
108, 4 hodin ročně. 
Strojní časy byly změněny celkem u 6 operací, z toho v 5 případech byly zvýšeny. Tyto 
změny by v případě realizace přinesly firmě zajímavou finanční úsporu a také úsporu 
času přidávání hodnoty. Podle těchto nových norem byly také přepočítány mezioperační 
zásoby a to ve stejném poměru ke změně strojního času. 
8.2 Finanční úspory po optimalizaci kritických bodů 
Úspory za jednotlivá kritická místa již byly zmíněny v předchozí kapitole (kap. 7). Nyní 
si tyto úspory zrekapitulujeme a sumarizujeme. 
Nejvíce firmu zajímají úspory finanční. Těch jsme docílili nejvíce pomocí REFA 
časových studií. Další finanční úsporu představuje zkrácení času přípravy stroje u 
operace 0010 – svařování. U přípravné doby na tváření jsme optimalizací také došli 
k úspoře času, avšak nelze ji ohodnotit finančně, neboť pracovník je placen fixně. 
Přehled ročních nákladů a úspor na pracovníky uvádím níže v tabulce č. 18. 
Tabulka 18: Přehled ročních nákladů a úspor na pracovníky před a po optimalizaci 
pracovišť 
Operace 
Roční náklady na pracovníky (EUR) 
Úspora nákladů 
(EUR) 
Současný stav 
Optimalizovaný 
stav 
0010 - příprava 17 158,8 13 556,4 3 602,4 
0150 - ořez vlnovce 22 708,0 18 911,8 3 796,2 
0610 - montáž držáku 20 645,3 11 480,3 9 165,1 
0650 - kontrola těsnosti 20 645,3 
18 969,0 25 225,3 
0670 - kalibrace EBM 23 549,0 
82 
 
0675 - konečná montáž a  
    0800 - balení 
17 696,0 18 969,0 -1 273,0 
                               Celkem  105 243,6 68 330,0 40 516,0 
Zdroj: vlastní výpočet 
 
Dalším finančním přínosem bylo zavedení častějších dodávek materiálu. Díky tomu 
vznikly úspory na dodávky i skladování, které jsou znázorněny níže. (tab. 19) 
 
Tabulka 19: Přehled ročník nákladů a úspor na skladování plechů před a po optimalizaci 
Ukazatel Aktuální stav Optimalizovaný stav Úspora 
Náklady na dodávku 4932 2325 2607 
Náklady na skladování (EUR) 503,8 302,3 201,5 
Celkem 5435,8 2627,3 2 808,5 
Zdroj: vlastní výpočet 
 
8.3 Časové úspory po optimalizaci kritických bodů 
Zavedením navrhovaných opatření jsme docílili nejen finančních úspor, ale také úspor 
časových. Momentálně trvá doba přidávání hodnoty 269,82 s. Po optimalizaci je firma 
schopná vyrábět tento produkt za 213,24 s, což je 27 % kratší čas.  
Optimalizací zásob plechu a přepočítáním mezioperačních zásob dle nových norem 
jsme dokázali snížit také průběžný čas výroby, a to z původních 48,26 dní na 27,143 
dní. To je úspora 77,8% oproti současnému stavu. 
Tabulka 20: Srovnání současného a optimalizovaného VA-indexu 
Ukazatel Aktuální stav Optimalizovaný stav 
Průběžná hodnota (d) 48,260 27,143 
Doba přidávání hodnoty (s) 269,820 213,240 
VA - index 0,006 0,009 
Zdroj: vlastní výpočet 
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Nový VA-index vychází 0,009, což je 50% růst oproti původní hodnotě. To znamená, 
že byly provedeny značné úspory, avšak stále je zde prostor k dalším zlepšením. 
8.4 Další možné optimalizace 
V ideální VSM by se měl odstranit také tlak ve výrobě a nahradit jej tahem. Toho lze 
docílit například prostřednictvím kanbanu či supermarketových regálů 
s předdefinovanou zásobou. To však momentálně není pro firmu aktuální téma, jelikož 
je výroba velmi rozmanitá a tok materiálu individuální dle typu výrobku. Rovněž firma 
neposkytuje také dostatek prostoru pro realizaci takového opatření. Z toho důvodu jsem 
se při optimalizacích zaměřovala pouze na aktuální a ihned řešitelné problémy. 
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9 Závěr 
Firma Witzenmann Opava je dynamická společnost, která v posledních letech zažívá 
významnou expanzi. Výroba stejně jako i ostatní procesy jsou však díky tomu čím dál 
více složitější a vyžadují tak řadu opatření pro správné fungování. 
Ve své práci jsem se zaměřila na jednu ze stěžejních metod štíhlé výroby, kterou je 
mapování hodnotového toku.  
Práce začíná teoretickou částí, ve které jsou shrnuty základní informace o vzniku a 
fungování lean managementu. Jelikož hlavním smyslem metody je odstranit plýtvání, 
bylo zde popsáno 7 běžných typů plýtvání a další specifické druhy plýtvání. K těmto 
plýtváním byly na základě nastudovaných materiálů přiřazeny typické lean metody. 
Jednou ze základních a nejvíce využívaných metod je 5S, které se věnuji v kapitole 
2.2.1. Dále popisuji detailně jen ty metody, které byly použity v návrhové části tohoto 
projektu.  
Prostřední částí je část analytická. Ta rozebírá současnou situaci v podniku Witzenmann 
Opava a vnější a vnitřní faktory, které jej ovlivňují. Firma již pátým rokem aktivně 
implementuje principy štíhlé výroby prostřednictvím systému WPS, kterému je 
věnována kapitola 4.5 princip. Nedílnou součástí je také charakteristika výrobku, na 
kterém byl mapován hodnotový tok. 
Návrhová část obsahuje současnou strukturu toku hodnot a postup, jakým byla 
získávána data pro její zpracování. Z analýzy tohoto současného stavu bylo vybráno 6 
základních kritických míst, které potřebují optimalizovat. Každý, z těchto 
problematických bodů, byl charakterizován, analyzován a následně bylo navrhnuto 
řešení. Nejvíce jsem se zabývala časovými úsporami při samotné výrobě a při přípravě 
strojů. Pomocí metody SMED, REFA časových studií a optimalizací layoutu byls 
navrhnuta opatření, která šetří nejen čas, ale hlavně náklady. Díky těmto návrhům by 
firma byla na projektu Valeo Termico schopna ušetřit až 40 516 EUR ročně.  
Za kritické místo bylo označeno také zásobování vstupního materiálu. Díky velkým 
objemům dodávek se na skladě hromadily finančně náročné zásoby. Díky tomu 
blokovaly kapitál firmy. Optimalizace tohoto procesu vznikla ve spolupráci s nákupním 
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oddělením. Na základě roční potřeby materiálu byla navrhnuta nová frekvence 
objednávek s kratším intervalem. Dále byly porovnány náklady na dodávky a 
skladování před a po optimalizaci a tím spočteny úspory v podobě 2 808,5 EUR.  
Všechny optimalizace byly graficky zaneseny do nové Value Stream mapy. Na základě 
nových časových údajů a údajů o zásobách byly přepočteny průběžné časy, čas 
přidávání hodnoty a vypočten nový index VA. 
Souhrnu všech přínosů návrhu je pak věnována poslední kapitola práce. 
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Příloha I SMED svářecího stroje 
Č. Přípravné kroky 
Trvání  
(hh.mm.ss.) 
in
te
rn
í 
p
ří
p
ra
va
 
ex
te
rn
í 
p
ří
p
ra
va
 
1 Vyzvednutí rukavic a nůžek na plech 0:00:20 x   
2 Zbytkový pás oddělen, zalepen 0:01:15 x   
3 Vyjetí zbytkového pásu (svařování) 0:09:07 x   
4 Vyplnění zakázkových papírů a SAP hlášení 0:04:39 x   
5 Odstranění svařených trubek (Logistika) 0:03:02   x 
6 Demontován zbytkový pás (odstraněny mříže) 0:03:48 x   
7 Odvezení plechu do meziskladu/Bahnhof 0:01:26   x 
8 
Demontáž ofuku, tvarové kladky, kalibračního 
kroužku, svařovacího pouzdra, svařovacího kanálu a 
kamery 
0:03:44 x   
9 Vyzvednut zvedací vozík a paleta (svařovací kanál) 0:23:16   x 
10 Kanál položen na paletu 0:00:57 x   
11 Demontáž přítlačných desek 0:01:33 x   
12 Vyčištění svařovacího stolu 0:00:30 x   
13 Příprava vlaku pro demontáž čelistí 0:02:15 x   
14 Vyzvednuto nové nářadí z Kardexu 0:05:34   x 
15 Příprava nářadí pro vlak 0:00:21   x 
16 Zvednutí kanálu na stroj 0:00:31 x   
17 Příprava vlaku 0:12:54 x   
19 Čištění a montáž tvarové kladky 0:00:53 x   
20 Upevnění čelistí v pile 0:00:22 x   
21 Uklizení nářadí pro upínací čelisti 0:00:40   x 
22 
Demontáž segmentů chlazení a vnějšího přídavného 
ofuku 
0:01:47 x   
24 Položení starého nářadí na paletu 0:00:47   x 
25 Demontáž čelistí a kotoučových nožů z děličky 0:07:00 x   
27 Staré nářadí dáno na paletut 0:00:19   x 
28 Montáž čelisti, vedení trubky (Pendolíno) 0:01:31 x   
29 Montáž  čelistí a nožů a korýtka na děličce 0:04:34 x   
30 Programování/nastavení děličky 0:04:12 x   
31 Vyzvednutí dokumentace 0:00:50   x 
  
32 Vyzvednutí měřících prostředků 0:00:10   x 
33 
Vyčištění pouzdra,čištění filců a umístění kladky ke 
kalibračnímu kroužku 
0:03:37 x   
34 4 šrouby z kanálu vložit a utáhnout 0:01:28 x   
35 Připojit vnitřní ofukovou tyč a montáž kamery 0:01:25 x   
36 Leštění kalibračního kroužku 0:02:20   x 
37 Nastavení nůžek 0:01:26 x   
38 Broušení přítlačných desek a částečná montáž 0:02:04   x 
39 Odstraněna prázdná paleta 0:00:23   x 
40 Vyzvednutí plechu 0:02:37   x 
41 Upnutí nové cívky 0:02:41 x   
42 Odstranění odpadu 0:00:11   x 
43 Provlečení nového pásu 0:01:47 x   
44 
Montáž přítlačné desky a hrubé nastavení řezacího 
nože 
0:02:21 x   
45 Vyndání filce z válců pro rovnání plechu 0:01:22 x   
46 Čistění filců z řezacího nože 0:02:12   x 
47 Nasazení filců,a vyčištění válců a seřízení 0:02:23 x   
48 
Provlečení pásu skrze válce, namotání odpadu z 
ořezu plus ověření šířky pásu 
0:02:36 x   
49 Protažení tažného pásku a navaření plechu 0:03:27 x   
50 Odnesení bodovačky 0:00:17   x 
51 Obroušení nabodovaných míst 0:00:19 x   
52 Připevnění ochranné mříže 0:01:00 x   
53 Ofouknutí filců z ořezávacích nůžek 0:01:34   x 
54 Připevnění filců před a na nůžky 0:01:34 x   
55 Připravit čelisti a umístit tažného pásu 0:00:23 x   
56 Montáž segmentů chlazení 0:00:43 x   
57 Doladění vedení pásů a montáž filců 0:00:46 x   
58 Připevnění ochranných mříží a ladění vedení pásu 0:02:24 x   
59 
Seřízení svař. kanálu, provléknutí pásu a upevnění 
mezi upínací čelisti 
0:03:48 x   
60 Seřízení pouzdra a montáž vnějšího ofuku 0:01:23 x   
61 Montáž kalibr. kroužku, filcu a impregnace filcu 0:00:49 x   
62 Výměna elektrody a trysky 0:03:23 x   
63 Nastavení svařovacího pouzdra,hořáku, ofuku válce a 0:07:02 x   
  
seřízení kamery 
64 Optimalizace svaru (nastavení množství plynu) 2:09:48 x   
65 Nastavení senzoru vířivého proudu a popisu 0:00:31 x   
66 Kontrola kvality a změna parametrů 0:03:03 x   
68 Uzavření vlaku, tabule postavena 0:01:11 x   
69 Zadat identifikační parametry pro vířivé proudy 0:00:55 x   
70 Provléci trubku do pendolína 0:03:57 x   
71 
Nastavit plyn, utáhnout vnější ofuk, nastavené délky 
pro dělení trubky 
0:01:50 x   
73 Vypsat materiálové karty, šarže plechu 0:00:55   x 
74 Uklizení tažného provlékacího pásu 0:00:52   x 
75 Nářadí dovezeno ke kardexu a uklizení 0:07:56   x 
76 Přistavení prázdných boxů pro trubky 0:01:50   x 
77 
Start svař. procesu, kontrola převýšení svaru a délky 
trubky 
0:02:10 x   
78 Doladění popisovacího přístroje 0:03:00 x   
80 
Provedení zkoušky kvality svaru a uvolnění prvního 
kusu 
0:02:15 x   
  Celkem: 3:02:00     
 
  
Příloha II SMED tvářecího lisu 
Č. Přípravné kroky 
Trvání  
(hh.mm.ss.) 
in
te
rn
í 
p
ří
p
ra
v
a ex
te
rn
í 
p
ří
p
ra
v
a 
1 Účtování do SAPU 0:04:30   x 
2 UŘJ – dokumentace, poslední kus, nová zakázka 0:02:13   x 
3 Vyzvednutí výkresové dokumentace 0:00:37   x 
4 Logistika, odvezení materiálu 0:01:10   x 
5 Odsunutí stojanu pro paletu 0:00:17 x   
6 Sundání odkapávací vany 0:00:09 x   
7 Přivezení basy 0:00:12   x 
8 Hrubé očištění nástroje od nečistot 0:00:20 x   
9 Nastavení stroje pro výměnu nástroje 0:00:08 x   
10 Dolití oleje do nádržek nástroje 0:01:16 x   
11 Povolení dvou šroubů z horní tlakové hlavy 0:00:37 x   
12 Povolení poslední šroubu a sundání horní tlakové hlavy 0:00:13 x   
13 Sundání vymezovací vložky horní tlakové hlavy 0:00:14 x   
14 Odložení horní tlakové hlavy na vozík 0:00:10 x   
15 Vytažení potřebného nářadí 0:00:14   x 
16 Povolení šroubů (4Ks) bezpečnostních krytů pružin 0:00:40 x   
17 Povolení nástroje ( 8Ks) 0:01:20 x   
18 Vypnutí hydrauliky 0:00:06 x   
19 Přinesení klíče pro povolení spodní tlakové hlavy 0:00:12   x 
20 Povolení spodní tlakové hlavy 0:00:59 x   
21 Odložení nářadí  0:00:08   x 
22 Nasazení ochranných rukavic 0:00:14 x   
23 Vytažení spodní tlakové hlavy a očištění 0:00:17 x   
24 Odložení spodní tlakové hlavy na vozík 0:00:08   x 
25 Odsunutí schodů 0:00:06 x   
26 Přivezení jeřábu 0:00:52 x   
27 Najetí a našroubování držáku 0:00:25 x   
28 Vytáhnutí pojistného šroubu 0:00:04 x   
29 Vytáhnutí ½ nástroje  0:00:31 x   
30 Najetí do polohy pro čištění 0:00:08  x  
31 Čištění nástroje 0:01:25  x  
32 Kontrola lamel 0:00:23  x  
  
33 Odvezení, uložení nástroje na paletu 0:00:50 x  
34 Povolení držáku ( jeřábu) 0:00:14 x   
35 Odjetí jeřábu a srovnání palety na vozíku 0:00:13   x 
36 Přehození ramena jeřábu 0:00:05 x   
37 Najetí a našroubování držáku 0:00:52 x   
38 Vytažení pojistného šroubu 0:00:04 x   
39 Vytáhnutí 2/2 nástroje 0:00:27 x   
40 Najetí do polohy čištění  0:00:12   x 
41 Očištění nástroje 0:01:23   x 
42 Kontrola lamel 0:00:22   x 
43 Odvezení, uložení nástroje na paletu 0:00:57 x   
44 Odšroubování držáku 0:00:20 x   
45 Odjetí jeřábu    0:00:17   x 
46 Dočištění nástroje ve vodorovné poloze 0:00:16   x 
47 Uložení spodní a horní tlakové nohy 0:00:21   x 
48 Sundání ochranných pomůcek  0:00:14 x   
49 
Vypsaní dokumentace nástroje + kontrola stavu dle 
ujetých kusů 
0:01:19 x   
50 Přinesení smršťovací fólie a cedule „na kontrolu“ 0:00:44   x 
51 Zabalení nástroje 0:00:48   x 
52 Odnesení smršťovací fólie na vozík 0:00:04   x 
53 Odvezení nástroje na místo k tomu určené 0:01:00   x 
54 Vyhlednání nástroje k nahození 0:00:10   x 
55 Vytáhnutí a přivezení nového nástroje k sim. Lisu 0:01:38   x 
56 Rozbalení nástroje a vychystání tlakových hlavna vozík 0:01:00   x 
57 Kontrola zakázky a vypsání stavu počitadla stroje 0:00:57 x   
58 Zapsání starého programu a najetí nového programu 0:01:15 x   
59 Mazání nástroje – lamely 0:01:20   x 
60 Nasazení ochranných pomůcek 0:00:15 x   
61 Najetí a našroubování držáku 0:00:55 x   
62 Zvednutí nástroje ( před mazáním) 0:00:39 x   
63 Očištění matrice od hrubých nečistot, vytáhnutí hader 0:00:38 x   
64 Očištění svěráků stroje 0:00:29 x   
65 Namazání nástroje 0:00:18   x 
66 Najetí s jeřábem a vsunutí matrice do stroje 0:00:56 x   
  
67 Uchycení pojistného šroubu 0:00:10 x   
68 Odšroubování držáku 0:00:30 x   
69 Přesunutí ramena jeřábu, najetí a našroubování držáku 0:00:48 x   
70 Zvednutí nástroje ( před mazáním) 0:00:12 x   
71 očištění matrice od hrubých nečistot, vytáhnutí hader 0:00:35 x   
72 Namazání nástroje 0:00:12   x 
73 Najetí s jeřábem a vsunutí matrice do stroje 0:00:56 x   
74 Uchycení pojistného šroubu 0:00:02 x   
75 Odšroubování držáku 0:00:17 x   
76 Odjetí jeřábu  0:00:12 x   
77 Odvezení transportní palety nástroje 0:00:46   x 
78 Odvezení jeřábu na místo k tomu určené 0:00:50   x 
79 Přisunutí schodů 0:00:05 x   
80 
Očištění, namazání a našroubování spodní nohy + 
dotažení 
0:01:05 x   
81 Odložení klíče na místo k tomu určené 0:00:10 x   
82 
Kontrola polohy spodní tlakové hlavy vůči pěchovacímu 
kotouči 
0:00:04 x   
83 Srovnání a našroubování šroubu matrice 0:01:03 x   
84 Kontrola stavu oleje v nástroji 0:00:43 x   
85 Nastartování hydrauliky a sjetí do základní polohy 0:00:37 x   
86 Příprava horní tlakové hlavy 0:00:23   x 
87 Ustavení horní tlakové hlavy a uchycení šrouby k dornu 0:02:05 x   
88 Kontrola nájezdu, vyjetí do základní polohy 0:00:30 x   
89 Upnutí nástroje, dotažení, vyjetí do horní polohy 0:00:55 x   
90 Montáž bezpečnostních krytů pružin 0:00:30 x   
91 Montáž snímače koncové polohy nástroje 0:01:10 x   
92 
Kontrola dojezdu ( horní a spodní poloha ),poloha 
odskoku, najetí do základní polohy 
0:01:10 x   
93 Kontrola id.nr trubky, nastavení vyhrdlení trubky 0:03:30 x   
94 Nastavení snímače přítomnosti trubky 0:00:10 x   
95 Tváření a následná kontrola kusu k uvolnění 0:00:55 x   
96 Mazaní nástroje a nasazení odkapávací vany 0:00:43 x   
97 Proměření a předání kusů do ÚŘJ, odvedení do SAP 0:04:28 x   
98 Uvolnění + protokol 0:23:21 x   
  Celkem: 1:30:57     
 
  
Příloha III Mapa toku hodnot současného stavu 
  
Příloha IV Mapa toku hodnot optimalizovaného stavu 
